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Abstrakt 
Hlavním tématem této diplomové práce je problematika hodnocení výkonnosti 
společnosti STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o. Při následném posuzování měření a 
také zvyšování výkonnosti podniku byla použita metoda Balanced Scorecard. 
Práce obsahuje teoretickou část, včetně detailního popisu společnosti a její činnosti, dále 
pak strategickou a finanční analýzu společnosti, díky kterým bylo možno stanovit návrh 
pro Balanced Scorecard a rozvinout tak hodnocení výkonnosti společnosti a připravit 
celkový návrh implementace. 
 
Abstract    
This master´s thesis deals with the performance evaluation of the company 
STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o. using the Balanced Scorecard approach and 
proposes the implementation of this method in the company. A proposed concept of the 
Balanced Scorecard is based on the strategic and financial analysis, through which the 
future performance of the company will be evaluated on. The thesis specifies the 
strategic targets for each perspective of the concept, assigns the financial and non-
financial measures for individual targets, determines target value, intended strategic 
actions, identifies risks and evaluates the benefits of the implementation of the Balanced 
Scorecard concept into the company. 
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ÚVOD 
V současném světě můžeme sledovat kolem sebe několik důležitých faktorů, které 
výrazně ovlivňují naše životy jak soukromé, tak i pracovní a pomalu se začínají 
přibližovat standardům ve vyspělých západních společnostech. Základním ukazatelem 
dění okolo nás jsou tendence výrazného zrychlování všeho kolem nás. Technická 
vyspělost produktů, které nás obklopují, se stále zvyšuje, náročnost konzumentů na 
všech úrovních roste, a s tím logicky vyvstávají nové potřeby na stále rychlejší vývoj 
nových produktů, na flexibilní dodávání výrobků a na perfektní a promptní servis. 
Základními měřítky dnešní uspěchané doby jsou peníze a čas. Toto obecně platí jak pro 
soukromí lidí, ale v mnohem rozsáhlejší formě pro firmy. Trh prošel během posledních 
let obrovskými změnami a ten, kdo chce dnes vést úspěšnou a udržitelnou společnost, 
musí být schopen se co nejrychleji přizpůsobovat nejmodernějším vývojovým trendům, 
musí se dostatečně zajímat o konkurenční prostředí a v neposlední řadě být připraven 
investovat do stále modernějších technologií ve firmě, do neustálého rozvíjení vlastního 
know-how a také do zaměstnanců, kteří jsou pro rozvoj firmy stejně důležití jako 
moderní technologická zařízení. Pokud se majitelé firem nesoustředí v rovnoměrné míře 
na všechny tyto aspekty, může se stát, že tam, kde v minulosti zaujímali jedny z prvních 
míst na trhu, se jejich pozice během krátké doby mohou propadnout velmi hluboko. 
Nejlevnějším způsobem, jak být stále ve hře, je jednak dokázat si udržet stabilní klientelu 
a snažit se rozvíjet její vzrůstající požadavky a jednak dlouhodobě pracovat na získávání 
stále početnější zákaznické základny. 
Pro podniky je dnes obecně velmi důležité, aby měly stanovenou svoji vizi, určenou 
dlouhodobou strategií, a s tím spojené i cíle a metody k jejímu dosažení. Je také 
zapotřebí najít konkurenční výhody, které podnik odliší od těch ostatních. K tomu nám 
poslouží Balanced Scorecard, strategický systém měření výkonnosti podniku, který na 
základě vyvážených ukazatelů umožňuje sledovat kromě finančních výsledků také 
hmotná a nehmotná aktiva. Zároveň však přispěje k vyjasnění vize a jejího postupného 
převedení do konkrétních cílů, zlepší komunikaci a propojí strategické plány a zdokonalí 
zpětné vazby v procesu učení se. 
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1 Stanovení cílů a metodiky práce 
Záměrem této diplomové práce je uskutečnit hodnocení výkonnosti společnosti 
STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o., při které bude využita zejména metoda 
Balanced Scorecard a jejím prostřednictvím budou navrženy možnosti zlepšení 
současného stavu ve společnosti. 
Samotná práce bude obsahovat čtyři konkrétní oddíly. První se bude věnovat teoretické 
přípravě a zajištění všech potřebných podkladů a bude se opírat o dostupnou odbornou 
literaturu. Na samém počátku bude vysvětlena metodika měření výkonnosti společnosti 
za použití finanční analýzy, strategické analýzy a samotné metody Balanced Scorecard a 
jejích zásadních opěrných bodů, včetně popsání strategických cílů a perspektiv.  
V českém prostředí se zatím jedná o poměrně zřídkavě používanou metodu hodnocení 
výkonnosti firmy, spíše byla v minulosti rozvíjena v USA a Německu. Jejími autory jsou 
dva američtí ekonomové Robert S. Kaplan a David P. Norton.  
Druhý oddíl bude věnován detailní charakteristice společnosti STROJÍRNA 
OSLAVANY, jejímu výrobnímu zaměření a kompletní analýze současného stavu 
společnosti. Bude zde zpracována celková strategická analýza prostřednictvím dalších 
dílčích rozborů, a to: Porterovy analýzy pěti konkurenčních sil, PEST analýzy, 
McKinseyho analýzy „7S“ a také SWOT analýzy. S pomocí SWOT analýzy můžeme 
přesně identifikovat silné a slabé stránky společnosti a také její příležitosti a hrozby.  
Třetí oddíl bude věnován vypracování návrhu uplatnění a samotné implementaci metody 
Balanced Scorecard ve STROJÍRNĚ OSLAVANY, aby mohlo být dosaženo v budoucnu 
lepší finanční výkonnosti společnosti. V případě, že se společníci firmy rozhodnou 
využít nabízenou metodu a všechny zpracované informace, mohou do budoucna velmi 
výrazně ovlivnit a zlepšit výkonnostní chod společnosti. 
Poslední čtvrtý oddíl bude obsahovat samotné vyhodnocení uplatnění metody Balanced 
Scorecard přímo ve společnosti STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o., aby bylo 
dosaženo zadaného cíle u této diplomové práce. V celkovém hodnocení také budou 
zastoupeny tzv. dvoupárové metody: na počátku analýza (– syntéza), v případě 
vyvozování obecných závěrů indukce – dedukce, abstrakce – konkretizace a na závěr 
syntéza jednotlivých oddílů v celek. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
V teoretické části se budu zabývat základními aspekty, a to nejprve finanční analýzou, 
dále strategickou analýzou a posléze především rozvinutím metody Balanced Scorecard, 
na kterou se budu hlouběji zaměřovat v praktické části. Hlavním cílem v teoretické části 
práce je podat celkový přehled o používaných ukazatelích a metodách při tvorbě a 
přípravě implementace Balanced Scorecard. 
Mnoho podniků se snaží zlepšit výkonnost svých procesů snižováním nákladů, 
zvyšováním kvality svých produktů a zkracováním doby dodání výrobků svým klientům. 
Podniky dnes působí ve složitém konkurenčním prostředí, takže je nezbytně nutné, aby si 
přesně stanovily své cíle a metody jejich dosažení. Pokud chtějí společnosti v době 
vyspělých informačních technologií být úspěšné a konkurenceschopné, musejí začít 
používat takové řídící a měřící systémy, které jsou v souladu s jejich strategií a 
schopnostmi. Většina společností definuje strategie, které se ponejvíce zaměřují na jejich 
vztahy se zákazníky, na stěžejní kompetence a vnitřní schopnosti. Co se týče 
zaměstnanců, ti bývají motivováni zejména finančními měřítky a i jejich výkonnost je 
tímto způsobem taktéž hodnocena (Kaplan, Norton, 2005). 
 
2.1 Výkonnost podniku  
Pod pojmem výkonnost podniku si řada manažerů představuje něco zcela jiného. Jinou 
představu má kupříkladu vlastník firmy, který podniká za účelem co nejvyššího 
zhodnocení svých investic a jejich návratnosti, jinou představu má zákazník, který 
očekává stále se zvyšující hodnotu produktů, popř. služeb a úplně jiný náhled má 
zaměstnanec firmy, který očekává za svůj pracovní výkon slušné platové ohodnocení a 
odpovídající podmínky k práci (Pavelková, Knápková, 2009). 
Výkonnost znamená charakteristiku, která identifikuje způsob, popř. průběh, jakým 
zkoumaný subjekt vykonává určitou činnost, na základě podobnosti s referenčním 
způsobem vykonání této činnosti. Tato charakteristika znázorňuje schopnost porovnání 
zkoumaného a referenčního jevu z hlediska stanovené škály kritérií (Wagner, 2009). 
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2.1.1 Měření výkonnosti podniku 
Měření výkonnosti firmy není pouze nástrojem, který umožňuje definovat firemní 
výkonnost jako takovou, ale současně představuje klíč, jehož vhodným či nevhodným 
využitím je možné pozitivně či negativně ovlivňovat chování a jednání těch osob, které 
mohou průběh zkoumané činnosti měnit (Wagner, 2009). 
Měření výkonnosti firem si v české podnikatelské společnosti ještě nenašlo příliš mnoho 
příznivců. Ale vzhledem k okolnosti, že se na český trh stále dostává větší množství 
firem ze zahraničí, jsou i naše podniky nuceny hledat nová řešení do budoucna a snažit 
se získávat mnohem více informací k vyhodnocování své vlastní konkurenceschopnosti, 
aby byly schopny se na trhu nejen udržet, ale oslovit další potenciální zákazníky. 
V minulosti byla k analyzování a hodnocení složitých ekonomických procesů ve firmách 
používána soustava ukazatelů, které stručně a přehledně zachycovaly souvislosti mezi 
výnosností a finanční stabilitou firmy. Rozklad ukazatele rentability vlastního kapitálu 
byl vyvinut a poprvé použit v nadnárodní chemické společnosti Du Pont de Nomeurs a 
měl poukázat na to, kam a jakými cestami je třeba zaměřit úsilí o zvyšování rentability. 
Postupným zvyšováním nároků na konkurenční výhody firem vyvstává potřeba po 
důmyslnějších systémech měření výkonnosti podniku, které umožňují vyváženější a 
přesnější měření této výkonnosti firem a řešení konkrétních a zásadních problémů při 
jejich řízení (Solař, Bartoš, 2006). 
Pro důsledné měření výkonnosti firmy je stěžejní si definovat koncepci na základě 
specifických otázek, které nám umožní zpracování struktury a jednoduché pochopení pro 
všechny zúčastněné strany. 
- Kdo jsou hlavní uživatelé informací o výkonnosti firmy a pro jaké účely tyto 
informace využívají? 
- Které faktory stimulují nebo motivují k tomu, aby výkonnost byla předmětem 
zájmu měření?  
- Je (respektive má být) systém měření výkonnosti nastaven tak, aby postihl 
všechny dimenze zkoumané činnosti, nebo aby se zaměřil na určitý výběr? 
- Jakým způsobem se při měření výkonnosti zohledňuje faktor času? 
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- Jaký typ informací je upřednostňován pro popis výkonností a její interpretaci 
uživatelům? 
- Kdo je zodpovědný za proces měření výkonnosti a jeho části? Jsou všechny 
aktivity spojené s měřením výkonnosti řešeny uceleně, a vytvářejí tak logicky 
navazující řetězec? 
- Je ověřována účinnost uplatňovaného přístupu k měření výkonnosti a zjišťována 
zpětná vazba od uživatelů? Pokud ano, jsou tyto podněty zohledňovány 
subjektem, který je za měření výkonnosti odpovědný? (Wagner, 2009)  
 
Postupný vývoj a neustálé zlepšování systémů měření výkonnosti podniku proto směřují 
k cestě dalšího doplňování nejen finančních ukazatelů, ale také nefinančních ukazatelů, 
které mají přispívat k přesnějšímu měření a hodnocení vývoje základních faktorů 
úspěchu v jednotlivých strategických oblastech řízení podniku. Celkově dochází 
k potřebě zjednodušovat a omezit velmi rozsáhlé a ne již zcela efektivní finanční 
systémy měření výkonnosti a prosazovat účinnou rovnováhu mezi finančními a 
nefinančními ukazateli (Solař, Bartoš, 2006). 
Nesoulad mezi potřebou podniku být dlouhodobě konkurenceschopný a nepružným 
modelem finančního účetnictví dal vzniknout nové metodě Balanced Scorecard, která 
zachovává tradiční finanční měřítka minulé výkonnosti a doplňuje je o nová měřítka 
dynamických sil budoucí výkonnosti (Kaplan, Norton, 2005). 
 
2.1.2 Přístupy k měření výkonnosti 
Standardně můžeme identifikovat dva přístupy měření výkonnosti podniku, a to jednak 
tradiční a jednak moderní. Tradiční přístup, který je mimo jiné nazýván ekonomicko-
finančním, vychází z Du Pontova diagramu a jeho rozkladu rentability vlastního 
kapitálu (ROE). Základem tohoto přístupu je využívání pouze finančních ukazatelů, 
které jsou lehce měřitelné a dostupné z běžného podnikového účetnictví. Jeho 
nevýhodou je, že je zaměřen spíše na minulost a kvalitně nepropojuje interní procesy 
s dalšími oblastmi podnikání. 
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Na základě nových potřeb firem bylo nezbytné zdokonalit a zmodernizovat stávající 
systém měření, takže došlo k jeho rozšíření o nefinanční ukazatele.  
Mezi nejznámějšími ukazateli moderních systémů měření výkonnosti podniku se 
objevuje metoda Balanced Scorecard, která byla zvolena pro pozdější detailnější 
rozpracování této diplomové práce, dále pak Model Excellence EFQM, Six Sigma, 
Benchmarking a také Model Malcolma Baldrige atd (Solař, Bartoš, 2006). 
0 
2.1.3 Klíčové funkce měření výkonnosti 
Firmy mají řadu důvodů, proč uskutečňovat měření. Mezi ty nejdůležitější patří 
následující: 
- funkce podpory paměti – pomáhá uchovávat veškeré údaje o měřeném objektu 
za určité období vývoje 
- funkce podpory srovnání – zpřístupňuje porovnání charakteristik různých 
objektů v různých časových liniích vývoje 
- funkce podpory objektivizace a šíře smyslového poznání – umožňuje zpřesňovat 
naše subjektivní smyslové vnímání objektu a popisovat lidskými smysly 
nepostižitelné specifikace 
- funkce podpory hloubky poznání – zpřístupňuje popis charakteristik objektu, 
které nejsou zachytitelné ani lidskými smysly, ani technikou, pouze druhotně 
specifikovány člověkem 
- funkce zprostředkování poznání – zprostředkovává údaje o zkoumaných 
objektech i osobám bez přímé účasti na pozorování 
- funkce důkazní -  navzdory subjektivnosti umožňuje poskytnout důkaz ve sporu 
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2.2 Finanční analýza 
Cílem finanční analýzy je kompletní zhodnocení finanční situace podniku. Pomocí 
finanční analýzy zjistíme způsob hospodaření podniku, kromě toho je důležitá při 
stanovení optimální finanční struktury. Znalost finančního postavení je pro fungování 
podniku nezbytná.  
Finanční analýza nám podává zpětnou vazbu o tom, jak podnik hospodařil a zda se mu 
podařilo v jednotlivých oblastech dosáhnout svých cílů nebo nastala situace, kterou 
neočekával. Finanční analýzou může firma zabránit budoucím problémům. 
Výsledky finanční analýzy jsou důležité, jak pro management společnosti, tak i pro 
uživatele, kteří jsou se společností finančně spjati (Knápková, Pavelková, 2010). 
 
2.2.1  Absolutní ukazatele finanční analýzy 
Při analýze absolutních ukazatelů podnik využívá přímých údajů obsažených v účetních 
výkazech. Dále sleduje hodnoty ukazatelů v daném čase, kde se většinou zjišťují také 
jejich relativní změny (Sedláček, 2001). 
Rozlišujeme dva druhy absolutních ukazatelů: 
 horizontální analýza 
 vertikální analýza (Sedláček, 2001). 
Horizontální analýza 
Neboli vodorovná analýza sleduje průběh položek účetních výkazů v čase. Hodnotí 
stabilitu a sílu vývoje. Horizontální analýza se snaží nalézt průběžné odpovědi na 
otázku: „Jak se mění příslušná položka v čase?“ Rozbory jsou zpracovávány 
meziročně, kde jsou srovnávány dvě po sobě jdoucí období, nebo za několik účetních 
období (Scholleová, 2012). 
Při horizontální analýze sledujeme dva základní způsoby: 
o relativní růst hodnoty položky rozvahy nebo výkazu zisku a ztráty, tj. 
poměřujeme hodnotu v období n k hodnotě v období minulém (n – 1); 
provádíme podílovou analýzu  
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% změna 
                             
                
                                                      (2.1) 
(Knápková, Pavelková, Šteker, 2013) 
 
o absolutní růst hodnoty položky rozvahy nebo výkazu zisku a ztráty, tj. 
sledujeme rozdíl položky v období n a n – 1; provádíme rozdílovou analýzu  
 
Absolutní změna = ukazatelt – ukazatelt-1                                            
(Scholleová, 2012).                                                                                          (2.2) 
Vertikální analýza 
Neboli svislá analýza sleduje proporcionalitu položek účetních výkazů vůči základní 
veličině, která hledá odpovědi na tyto otázky. 
„Mění se při vývoji firmy vzájemné proporce jednotlivých položek?“ 
„Je struktura majetku, kapitálu i tvorby zisku stabilní, nebo dochází k nějakému 
vývoji?“ (Scholleová, 2012). 
          % změna 
               
                   
                                                                      (2.3) 
(Knápková, Pavelková, Šteker, 2013) 
Dalšími cíly vertikální analýzy je určení: 
 podílů jednotlivých majetkových složek v aktivech 
 podílů jednotlivých zdrojů financování v pasivech 
 podílů jednotlivých položek výsledovky na tržbách 
Vertikální a horizontální analýza je dále rozšířena o bilanční pravidla, která se 
musí dodržovat. Patří sem tři základní pravidla (Scholleová, 2012) 
 Zlaté bilanční pravidlo 
 Pravidlo vyrovnání rizika 
 Pari pravidlo (Scholleová, 2012). 
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2.2.2 Rozdílové ukazatele finanční analýzy 
K nejdůležitějším rozdílovým ukazatelům patří čistý pracovní kapitál (ČPK) neboli 
provozní kapitál. Je definován jako rozdíl mezi oběžným majetkem  
a krátkodobými cizími zdroji a má významný vliv na platební schopnost podniku. 
„Čistý pracovní kapitál představuje tu část oběžného majetku, která je financována 
dlouhodobým kapitálem“ (Knápková, Pavelková, 2010).  
 
ČPK = oběžná aktiva-krátkodobá cizí pasiva                                      (2.4) 
 
Čisté pohotové prostředky (ČPP) určují okamžitou likviditu právě splatných 
krátkodobých závazků. Mezi pohotové peněžní prostředky se zahrnují i krátkodobé 
cenné papíry a krátkodobé termínované vklady, protože jsou v podmínkách fungujícího 
kapitálového trhu rychle přeměnitelné na peníze (Knápková, Pavelková, 2010). 
 
ČPP = pohotové finanční prostředky-okamžité splatné závazky         (2.5) 
 
Čistý peněžně-pohledávkový finanční fond (ČPM) představuje střední cestu mezi 
oběma zmíněnými rozdílovými ukazateli. Při výpočtu se vylučují z oběžných aktiv 
zásoby nebo i nelikvidní pohledávky a od takto upravených aktiv se odečtou krátkodobé 
závazky (Sedláček, 2001) 
 
ČPM = (oběžná aktiva - zásoby) - krátkodobé závazky                       (2.6) 
2.2.3 Poměrové ukazatele finanční analýzy 
Poměrová analýza ukazuje finanční situaci společnosti v dalších souvislostech tím, že 
dává do „poměru“ položky vzájemně mezi sebou. Vychází výhradně z údajů ze 
základních účetních výkazů a její postupy se nejčastěji shrnují do několika skupin 
ukazatelů (Scholleová, 2012). 
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Ukazatele rentability 
Ukazatele rentability neboli výnosnosti kapitálu poměřují schopnosti podniku vytvářet 
nové efekty a následného dosahování zisku pomocí investovaného kapitálu. Ukazatelé 
rentability poměřují zisk s výší zdrojů, které byly vynaloženy na vytvoření tohoto 
zisku. Čím větší rentability podnik dosahuje, tím lépe hospodaří se svým kapitálem a 
majetkem. I tento ukazatel lze rozčlenit do několika kategorií (Scholleová, 2012). 
Rentabilita aktiv (Return on Assets, ROA) měří celkovou výdělečnou schopnost 
podniku. Poměřuje veškerý zisk podniku s celkovými vloženými prostředky bez 
ohledu na to, zda byl financován z vlastního či cizího kapitálu. Kde  EBIT (Earnings 
Before Interest and Tax)  je hrubý zisk před platbou úroků a daní (Scholleová, 2012). 
                                                     
             
              
                                               (2.7) 
(Kislingerová, 2010) 
Rentabilita vlastního kapitálu (Return on Equity, ROE) vyjadřuje, výnosnost 
kapitálu, který do podniku vložili majitelé, sleduje kolik čistého zisku připadá na jednu 
korunu investovanou majitelem (Scholleová, 2012). 
                                                  
             
               
                                                   (2.8) 
Rentabilita tržeb (Return on Sales, ROS) ukazuje kolik korun zisku přinesla  
společnosti jedna koruna tržeb. Poměřuje čistý zisk podniku s celkovými tržbami. 
Kde EAT (Earnings After Tax) – je čistý zisk po platbě úroků a zdanění (Scholleová, 
2012). 
                                                  
          ě í
  ž  
                                                       (2.9) 
Rentabilita vloženého kapitálu (ROI), je ukazatelem míry zisku, vyjadřuje účinnost 
celkového vloženého kapitálu, bez ohledu na strukturu zdrojů. (Sedláček, 2011).   
                                                    
    
      ý      á 
                                                       (2.10) 
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Ukazatele likvidity 
Ukazují, zda je podnik schopen dostát svým finančním závazkům. Míra likvidity však 
také musí být přiměřená, při příliš vysoké míře jsou finanční prostředky vázány v 
aktivech a nepracují tak ve prospěch zhodnocení finančních prostředků a snižují tak 
rentabilitu. V ukazateli jsou porovnávány dvě majetkové složky, a to ty, kterými je 
možné platit (čitatel podílu), s tím, co je nutno zaplatit (jmenovatel podílu). Běžně 
jsou používány tři základní ukazatele (Růčková, 2007). 
Běžná likvidita (Current Ratio) vyjadřuje, kolikrát pokrývají oběžná aktiva 
krátkodobé závazky podniku. Doporučená hodnota je 1,8 až 2,5 (Růčková, 2007). 
                                                      
             
                  
                             (2.11) 
 
Pohotová likvidita (Quick Asset Ratio) při výpočtu této likvidity se vylučuje 
nejméně likvidní část z oběžných aktiv a to zásoby.  Jako optimální hodnota je 
doporučována hodnota mezi 1 až 1,5 (Růčková, 2007). 
                                                            
                      
                  
              (2.12) 
Okamžitá likvidita (Cash Position Ratio) poměřuje finanční majetek a krátkodobé 
závazky. Doporučená hodnota je od 0,2 do 0,5 (Růčková, 2007). 
                                                       
               
                  
                     (2.13) 
Ukazatele aktivity 
Ukazatele aktivity informují o tom, jak je podnik schopen využít majetku. Ukazuje 
přebytky nebo nedostatky produktivních aktiv. U ukazatelů aktiv se můžeme setkat se 
dvěma typy. 
o počtem obratů – informují o počtu obrátek za určité období, to znamená, 
kolikrát převyšují roční tržby hodnotu položky, jejíž obratovost počítáme. 
o dobou obratu – vyjadřují průměrnou dobu trvání jedné obrátky majetku 
(Scholleová, 2012). 
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Obrat aktiv (Total Assets Turnover Ratio) - Komplexní ukazatel, který udává, 
kolikrát se celková aktiva obrátí za rok. Doporučená hodnota je 1,6-3 (Scholleová, 
2012). 
                                                                   
     
      
                                        (2.14) 
Obrat stálých aktív – Informuje nás o využití stálých aktiv. Udává, kolikrát se 
dlouhodobý hmotný majetek obrátí v tržbách za jeden rok. Hodnoty obratu stálých aktiv 
by měly být větší jak u ukazatele obratu celkových aktiv. (Kislingerová, 2010). 
                                                                     
     
            
                        (2.15) 
 
Obrat zásob (Inventory Turnover Ratio) -  Udává kolikrát za rok se přemění zásoby 
v ostatní formy oběžného majetku až po prodej hotových výrobků a opětovný nákup 
zásob (Sedláček, 2001). 
                                                               
     
      
                                          (2.16) 
Doba obratu zásob ( Inventory Turnover) -  Udává  průměrný počet dnů, kdy jsou 
zásoby v podniku vázány až do fáze jejich spotřeby nebo do fáze prodeje 
(Kislingerová, 2010). 
                                                         
      
     
   
                                  (2.17) 
Doba splatnosti pohledávek (Average Collection Period) -  Je počet dnů, které firma 
čeká, než dostane peníze za prodané výrobky nebo služby. Po dobu od předání výrobků 
poskytuje firma svým odběratelům obchodní úvěr (Scholleová, 2012). 
                                                  
          
     
   
 (dny)                    (2.18) 
Doba splatnosti krátkodobých závazků (Creditors Payment Period) - Ukazatel 
udává počet dnů, po které firma od svých dodavatelů využívá bezplatný obchodní úvěr. 
Je dobré srovnávat doby splatnosti pohledávek a závazků z obchodního styku 
(Scholleová, 2012). 
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 (dny)    (2.19) 
Ukazatele zadluženosti 
Ukazatelé zadluženosti vyjadřují míru financování podniku, jak z vlastních, tak i z 
cizích zdrojů. Při analýze zadluženosti je dobré vědět, jak velký je majetek, který má 
firma pořízený na leasing. Aktiva získaná leasingem se objevují pouze jako náklad ve 
výkazu zisku a ztráty. V takovém případě se přesně nedozvíme, jak je podnik 
zadlužený (Scholleová, 2012). 
 
Celková zadluženost (Total Debt to Total Assets) – Tím, že zapojíme do financování 
podniku cizí zdroje, snížíme náklady, které vyjadřujeme pomocí WACC. Zadluženost 
ovlivňují čtyři faktory:daně, riziko, typ aktiv, finanční volnost podniku (Sedláček, 
2001). 
                                                         
            
              
                        (2.20) 
Koeficient samofinancování – Vyjadřuje poměr, kterým financují akcionáři aktiva 
společnosti. Koeficient samofinancování je velmi důležitý pro celkové hodnocení 
finanční situace podniku. (Růčková, 2011) 
                                                       
               
              
               (2.21) 
Koeficient zadluženosti (Debt to Equity Ratio) – Sleduje míru s jakou je podnik 
zadlužený. Koeficient zadluženosti má exponenciální růst a jeho horní hodnota není 
omezena (Sedláček, 2001). 
                                                        
            
               
                     (2.22) 
Ukazatel úrokového krytí (Times  Interest Earned  Ratio) – Říká nám, kolikrát je 
podnik schopen krýt úroky z cizího kapitálu poté, co jsme zaplatili veškeré náklady 
související s produktivní činností podniku (Scholleová, 2012). 
                                                          
    
               
                                (2.23) 
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Ukazatele provozní činnosti 
Uplatňují se ve vnitřním řízení společnosti. Pomáhají analyzovat vývoj základní 
aktivity společnosti. Provozní ukazatele se nejčastěji opírají o tokové veličiny a hlavně 
o náklady, jejichž řízení má za následek hospodárné zacházení s náklady jednotlivých 
druhů a tím je dosažen vyšší efekt (Sedláček, 2001). 
Produktivita práce z přidané hodnoty – Tento ukazatel nám dává informace, jak 
velká část přidané hodnoty spadá na jednoho zaměstnance. Je důležité tento ukazatel 
dávat ve spojitost a porovnávat ho s průměrnou mzdou na jednoho zaměstnance 
(Scholleová, 2012). 
                                                    
               
                 
          (2.24) 
                                                
              
                 
               (2.25) 
Mzdová produktivita - Udává, kolik výnosů připadá na 1Kč vyplacených mezd. Při 
trendové analýze by měl ukazatel vykazovat rostoucí tendenci (Sedláček, 2001). 
                                                       
      
    
                                   (2.26) 
nebo  
                                                      
               
    
                               (2.27) 
pokud chceme vyloučit vliv nakupovaných surovin, energií. 
Produktivita dlouhodobého hmotného majetku – Vyjadřuje stupeň využití 
dlouhodobého hmotného majetku (Sedláček, 2001). 
                                                              
      
   
                                  (2.28) 
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2.3 Strategická analýza 
Dnes se všechny firmy na celém světě musí vyrovnávat s rostoucí konkurencí, a to 
nejen s tou domácí, ale zejména se zahraniční. Nejdůležitějším úkolem strategie je 
připravit firmu na všechny možné situace, které mohou v budoucnu nastat a mohou tak 
ovlivnit její chod. Je tedy nezbytné vytvořit strategii podniku, která se zakládá na 
strategické analýze. Cílem strategické analýzy je pojmenovat, rozebrat a vyhodnotit 
všechny zásadní aspekty, které mohou ovlivnit konečné záměry a cíle, kterých chce 
podnik dosáhnout. Mezi tyto faktory patří: identifikace vztahů s okolím, makrookolím, 
s odvětvími, konkurenční síly, trhy, konkurenti, zdrojový potenciál podniku, odhady 
budoucích trendů a jevů, posouzení vztahů a souvislostí (Sedláčková, Buchta, 2006). 
 
2.3.1 Analýza PESTLE 
Metoda Pestle se zaměřuje na zkoumání a posuzování vnějších faktorů, působících na 
organizaci a pomocí tří základních otázek je zcela přesně konkretizuje: 
- Které z vnějších faktorů mají vliv na organizaci nebo na její části? 
- Jaké jsou možné účinky těchto faktorů? 
- Které z nich jsou v blízké budoucnosti nejdůležitější? 
Vnější prostředí firmy je tvořeno následujícími faktory: 
- Politické – hodnocení politické stability, politické postoje, hodnocení externích 
vztahů, vlivy různých skupin 
- Ekonomické – hodnocení makroekonomické situace, přístup k finančním 
zdrojům, daňové aspekty 
- Sociální – hodnocení demografie, velikost populace, věková struktura, 
nezaměstnanost, životní úroveň, pracovní zvyklosti, dostupnost vzdělání 
- Technologické – vládní podpora výzkumu, nové vynálezy a objevy, realizace 
nových technologií, technologická úroveň 
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- Legislativní – existence zákonných norem, funkčnost soudů, vymahatelnost 
práva 
- Ekologické – přírodní a klimatické vlivy, čerpání neobnovitelných zdrojů, 
úbytek ozónové vrstvy (Grasseová, 2010).  
 
2.3.2 Porterův model pěti konkurenčních sil 
Metoda Porterova modelu pěti konkurenčních sil patří mezi nejvíce používané nástroje 
analýzy oborového prostředí a vychází z předpokladu, že strategická pozice podniku je 
určována spolupůsobením pěti základních činitelů: 
- Hrozbou silné rivality – vyznačující se velkým počtem konkurentů na trhu, 
malými rozdíly u finálních produktů a vysokými fixními náklady 
- Hrozbou vstupu nových konkurentů – závisející na kapitálové náročnosti, 
přístupu k distribučním kanálům, legislativě a vládních zásazích a na vstupních a 
výstupních bariérách 
- Hrozbou nahraditelnosti výrobků – vyznačující se limitováním potenciálních 
cen a zisku na trhu, velká zastupitelnost výrobků 
- Hrozbou rostoucí vyjednávací síly zákazníků – vyznačující se zvyšující mocí 
zákazníků při vyjednávání, zvýšenými požadavky na lepší kvalitu, na více 
služeb, menší diferenciací výrobků, koncentrací a organizovaností zákazníků 
- Hrozbou rostoucí vyjednávací síly dodavatelů – vyznačující se jedinečností 
výrobků od dodavatelů, produkt je pro podnik zásadním vstupem pro další 
zpracování (Grasseová, 2010). 
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Obrázek 1: Porterův model 5 konkurenčních sil 
                (Zdroj: Management Mania, 2013, vlastní zpracování) 
2.3.3 Porterův hodnotový řetězec 
Porterova metoda spočívá v tom, že pokud chceme rozpoznat naši konkurenční výhodu, 
musíme posuzovat podnik jako celek. Záměrem každého podniku je navrhovat, vyrábět, 
prodávat, dodávat a doprovázet službami jeho výrobky a taktéž systematicky analyzovat 
všechny tyto činnosti. K tomu slouží tzv. hodnototvorný řetězec, jehož účelem je 
porozumět všem vzniklým nákladům a rozlišit stávající a potenciální zdroje možné 
diferenciace. Hodnototvorné činnosti jsou fyzicky a technologicky odlišné činnosti, 
které představují pro klienta určitou hodnotu. Můžeme je rozdělit do dvou základních 
skupin – na primární a podpůrné.  
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Obrázek 2: Porterův model hodnotového řetězce 
(Zdroj: Tyll, 2014, vlastní zpracování) 
Mezi primární zahrnujeme:  
- řízení vstupních operací – vyznačuje se činnostmi, spojenými s přejímáním, 
skladováním a rozdělováním vstupů pro daný výrobek, např. manipulace 
s materiálem, regulace zásob, plánování dopravy 
-  výrobu a provoz  - vyznačuje se zpracováním vstupů, např. obrábění, ksalení, 
broušení, lakování, montáž, balení údržba 
- řízení výstupních operací – zahrnuje činnosti, spojené s odvozem, 
skladováním, distribucí výrobků, provoz dodávkových vozidel, 
vysokozdvižných vozíků, zpracování dodacích listů  
- marketing a prodej – zahrnuje reklamu, propagaci, prodej, stanovení nabídek, 
cen, výběr distribučních kanálů 
- servis – zabezpečuje poskytování služeb k výrobku, např. instalace, zaškolení 
obsluhy, opravy, dodávky náhradních dílů 
 
 Mezi podpůrné činnosti patří: 
- nákupní činnost – pořizování surovin, materiálu, hmotného majetku, strojního 
zařízení, vybavení laboratoří, kanceláří, budov 
- výzkum a vývoj – zajišťuje především zdokonalování výrobků, či pracovních 
postupů, má velkou šíři svého pole působnosti 
30 
 
- řízení lidských zdrojů – zahrnuje všechny činnosti, související se zaměstnanci, 
např. nábor, školení, rozmisťování, propouštění, dále tvorbu mzdových soustav a 
motivace zaměstnanců 
- infrastruktura firmy – obsahuje plánování, finance, účetnictví, právní 
záležitosti, řízení jakosti a informační systém (Sedláčková, Buchta, 2006). 
 
2.3.4 McKinseyho analýza 7S 
Konzultační firma McKinsey vytvořila model „7S“, který má sloužit k pochopení všech 
souvislostí, které jsou spojeny se změnami v organizační struktuře. Ze samotného názvu 
vyplývá, že model zahrnuje sedm faktorů a všechny začínají písmenem „S“. 
Strategie – obsahuje definice cílů podniku, způsobů, jak jich dosáhnout, naplnění vize a 
jak je schopen se vypořádat s hrozbami a příležitostmi 
Struktura – charakterizuje organizační uspořádání podniku, popisuje mechanizmus 
řízení, sdílení informací, vztahy nadřízenosti a podřízenosti, dále vztahy mezi 
jednotlivými podnikatelskými subjekty 
Systémy – zahrnují veškeré procesy, kterými jsou řízeny každodenní aktivity a činnosti 
podniku. Patří mezi ně komunikační systémy, informační systémy a kontrolní systémy. 
Spolupracovníci – jedná se o lidské zdroje, zaměstnanecký rozvoj, školení, příslušné 
kompetence, specializace personálu, motivace 
Schopnosti – zahrnují veškeré znalosti, dovednosti, zkušenosti, které existují uvnitř 
podniku a které jsou vhodným způsobem využívány 
Styl – zahrnuje způsoby komunikace, jednání a vystupování manažerů společnosti, 
přístup k řešení problémů 
Sdílené hodnoty – zahrnují firemní kulturu, základní hodnoty společnosti a jejich 
nastavení, povědomí zaměstnanců o fungování firmy a jejich cílech, podnikové vize a 
poslání (Mallya, 2007). 
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Obrázek 3: Model McKinsey 7S 
(Zdroj: Management Mania, 2013, vlastní zpracování) 
 
2.3.5 SWOT analýza 
Účelem SWOT analýzy je definovat slabá a silná místa firemní strategie v souvislosti 
se změnami v prostředí. 
SWOT analýza je tvořena původně dvěma analýzami, a to SW, což znamená silné a 
slabé stránky a OT, což znamená příležitosti a hrozby. Za výhodnější se považuje začít 
analýzou OT, která se zaměřuje na vnější prostředí společnosti, a to jak na 
makroprostředí (faktory politicko-právní, ekonomické, sociálně-kulturní a 
technologické), tak také na mikroprostředí (zákazníci, dodavatelé, odběratelé, 
konkurence a veřejnost). Poté se zpracovává analýza SW, která se zaměřuje na vnitřní 
prostředí společnosti (cíle, systémy, procedury, firemní zdroje, materiální prostředí, 
firemní kultura, mezilidské vztahy, organizační struktura, kvalita managementu) 
(Jakubíková, 2008). 
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Obrázek 4: Model SWOT matice 
(Zdroj: Filozofie úspěchu, 2016, vlastní zpracování) 
Silné stránky pomáhají společnosti posilovat pozici na trhu. Umožňují vyhodnotit 
oblasti, v nichž je vaše společnost lepší než konkurence. Patří sem především 
schopnosti, dovednosti, znalosti, zdroje, potenciál a dosažené úspěchy – například 
jedinečné know-how, unikátní přírodní zdroje, kvalifikovaní zaměstnanci, silná značka, 
certifikace jakosti nebo vysoce kvalitní produkt či služba. 
Za skutečně silnou stránkou však můžeme považovat jenom to, co významně vybočuje 
z průměru.  
Slabé stránky jsou pravým opakem silných. Zahrnují oblasti, kde si společnost vede 
hůře než konkurenti. 
Mezi slabé stránky řadíme například vysoké náklady, zhoršená chuť zavedeného a 
oblíbeného výrobku, špatná dopravní dostupnost firmy, fluktuace zaměstnanců nebo 
nedostatek marketingových zkušeností. Platí, že silné stránky vlastní společnosti jsou 
většinou zároveň slabými stránkami konkurence a naopak. 
Příležitosti představují vnější skutečnosti, které mohou podniku přinést úspěch, pokud 
je dokáže pojmenovat a správně využít. Patří sem například technologický vývoj, 
nenaplněné potřeby zákazníků, módní trendy, daňové úlevy, či oborové standardy. 
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Mnohdy je obtížné příležitosti identifikovat nebo jsou zaměňovány se silnými 
stránkami. 
Hrozby zahrnují aspekty, které mohou snížit poptávku, způsobit nespokojenost 
zákazníků nebo dokonce narušit ekonomickou stabilitu společnosti. Mezi typické 
hrozby patří například aktivity konkurentů, změny zákaznických preferencí, živelní 
pohromy nebo zavádění regulačních opatření a obchodních bariér (Jakubíková, 2008). 
  
2.4 Metoda Balanced Scorecard 
2.4.1 Historie Balanced Scorecard 
Vlastní historie metody Balanced Scorecard sahá již do roku 1987, kdy Robert S. 
Kaplan publikoval spolu s M. Johnsonem knihu Relevance Lost s podtitulem Rise and 
Fall of Management Accounting – v českém překladu Ztráta významnosti: Růst a pád 
manažerského účetnictví, ve které došlo k rozsáhlé kritice stávajících systémů měření 
výkonnosti podnikových manažerů, založených především na analytických finančních 
měřítcích. Původní myšlenka Balanced Scorecard má souvislost se sportovními 
statistikami v USA, kdy o výkonnosti mužstva nesvědčí pouze výsledné skóre, nýbrž 
celá řada dalších parametrů, posuzujících hru jako takovou (Wagner, 2009). 
První informace o nové metodě byly představeny odborné veřejnosti na přelomu ledna a 
února 1992 v článku „Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance“, 
publikovaném v Harvard Business Review. Američtí ekonomové Robert S. Kaplan a 
David P. Norton nejsou pouze autory výše uvedeného článku, ale především tvůrci 
strategického manažerského systému Balanced Scorecard, v českém překladu 
znamenající „Vyvážená karta výsledků“ nebo „Vyvážená listina výsledků“ (Kaplan, 
Norton, 2005). 
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2.4.2 Popis Balanced Scorecard 
S narůstajícími změnami v provozním prostředí společností postupně vznikaly potřeby 
nahradit tradiční finanční účetní model modelem novým, více sofistikovaným, 
mapujícím nejen minulost, ale zaměřujícím se stejnou měrou na budoucnost společnosti, 
a to jak posílit budoucí strategii společnosti, kolik a do jakých firemních procesů vhodně 
investovat, jaké úsilí pro zlepšení firemních procesů vynaložit. 
BSC rozšiřuje souhrn cílů podnikatelské jednotky za hranice běžných komplexních 
finančních měřítek. Management podniku může tedy měřit, jak jeho podnikatelské 
subjekty vytvářejí hodnotu pro stávající a budoucí zákazníky a jak se musí pozvednout 
kvalita lidských zdrojů, systémů a způsobů práce, které jsou nezbytné pro zvyšování 
budoucí výkonnosti. BSC vyjadřuje rozhodující hodnototvorné aktivity, tvořené 
zkušenými a motivovanými lidmi. I když BSC zobrazuje (prostřednictvím finanční 
perspektivy) krátkodobou výkonnost, viditelně odhaluje hodnototvorné dynamické síly, 
směřující k vyšší dlouhodobé finanční výkonnosti a konkurenceschopnosti (Kaplan, 
Norton, 2005). 
BSC klade důraz na to, že jak finanční, tak i nefinanční měřítka musejí být nedílnou 
součástí informačního systému, který bude zpřístupněný pro zaměstnance na všech 
podnikových úrovních. 
Zaměstnanci v top managementu musejí chápat finanční důsledky svých rozhodnutí a 
následných činů, dále musí rozumět hybným silám, přispívajícím k dlouhodobému 
finančnímu úspěchu. Cíle a kritéria u Balanced Scorecard nejsou pouze souborem 
finančních a nefinančních měřítek výkonnosti. BSC by měl převést poslání a strategii 
podniku do realizovatelných plánů a měřítek (Kaplan, Norton, 2005). 
Koncept Balanced Scorecard je třeba vnímat jako strategický systém řízení, který 
podporuje zpřesňování firemních strategií, které podněcují naplnění podnikových cílů a 
vizí, a který pomáhá tyto strategie efektivně transformovat do přesně daných činností a 
úkolů. Aby mohl být systém Balanced Scorecard v celkovém řízení podniku výkonnosti 
zdárný, musí proniknout celou organizační strukturou společnosti (Pavelková, 
Knápková, 2009). 
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Nesmíme zapomenout na důležité prvky BSC, které jsou pro tuto metodu 
charakteristické. Nejdříve je zapotřebí si definovat strukturu BSC, což přesně znamená 
stanovení si výhledů strategické mapy. Poté si určíme přesně dané cíle pro jednotlivá 
hlediska a na jejich základě zformujeme strategickou mapu, která nám zachycuje 
příčinnou závislost strategických cílů v jednotlivých hlediscích. 
Pro jednotlivá cílová hlediska, která jsou součástí strategické mapy, budou následně 
definovány ukazatele a cílové hodnoty, ke kterým chceme dospět. Pro dosažení 
strategických cílů a cílových hodnot budou určeny strategické akce, které nám poskytnou 
danou strategii účelově uskutečňovat (Grasseová, 2010). 
 
2.4.3 Balanced Scorecard – strategický model řízení 
BSC poskytuje manažerům ucelený rámec, převádějící strategii a vizi podniku do 
uceleného souboru měřítek výkonnosti, usnadňuje formulaci a přijetí strategického 
poslání, které je komunikováno všem zaměstnancům a identifikuje cílové trhy a 
nejdůležitější produkty. 
Měřící vlastnosti BSC, které jsou používány k realizaci manažerských procesů: 
1. k vyjasnění a převedení vize a strategie do konkrétních cílů 
2. ke komunikaci a propojení strategických plánů a měřítek 
3. k plánování a stanovení cílů a sladění strategických iniciativ 
4. ke zdokonalení strategické zpětné vazby a procesu učení se 
5. k provádění potřebných a systematických revizí 
6. k získání zpětných vazeb ke zpřesňování strategie podniku (Kaplan, Norton, 2005). 
36 
 
 
Obrázek 5: BSC jako strategický systém řízení 
(Zdroj: Horváth & Partners, 2002, vlastní zpracování) 
 
 
BSC zabezpečuje komunikaci, poslání a strategie, používá měření k informování 
zaměstnanců o hybných silách současného a budoucího úspěchu (Kaplan, Norton, 2005). 
 
Co znamená strategické řízení 
Strategické řízení je velmi složitý proces, který se zaměřuje na vytýčení směrů dalšího 
rozvoje podniku, na dosažení souladu mezi vnitřními zdroji podniku a jeho vnějším 
okolím a na zabezpečení celkové úspěšnosti a prosperity společnosti. 
Strategické řízení taktéž definuje možné příležitosti, vytváří strategická rozhodnutí a 
přiděluje nezbytné zdroje. Maximálním způsobem rozvíjí uplatnění předností podniku, a 
tím pádem posiluje jeho konkurenční výhody a snaží se eliminovat jeho potenciální 
slabiny. Úkolem stratégů firmy je objevovat nové poznatky a příležitosti pro společnost, 
aby mohla neustále překvapovat na trhu svými inovacemi a novinkami a aby byla 
připravena na všechny možné situace, které mohou v konkurenčním prostředí 
vzniknout. Nedílnou součástí tohoto strategického řízení je získání náskoku před 
konkurencí, jeho udržení a odlišení podniku od konkurence. 
Strategie musí být výsledkem zcela plánovaného, účelného a na cíl zaměřeného 
procesu. Jedná se o kontinuální proces, který flexibilně reaguje na měnící se okolní 
podněty. 
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BSC převádí poslání a strategii podniku do cílů a měřítek, zařazených do čtyř 
perspektiv:  
- finanční,  
- zákaznické,  
- interních procesů, 
- učení se a růstu (Sedláčková, Buchta, 2006). 
 
 
Obrázek 6: Perspektivy BSC 
(Zdroj: Analyzuj a proveď, 2010, vlastní zpracování) 
 
2.4.4 Finanční perspektiva 
BSC udržuje finanční perspektivu, neboť finanční měřítka jsou nezbytná při vyčíslování 
lehce měřitelných ekonomických důsledků již realizovaných akcí. Měřítka finanční 
výkonnosti nám naznačují, kdy zavádění a následné uskutečňování strategie podniku 
vedou k důležitým zlepšením. Finanční cíle se převážně zaměřují na ziskovost, která je 
měřená např. prostřednictvím provozního zisku, ROCE, nebo nejnověji pomocí 
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ekonomické přidané hodnoty (EVA). Dalšími finančními cíli mohou být zvýšené růsty 
prodejů nebo tvorba hotovostních toků (Kaplan, Norton, 2005). 
Celková tvorba BSC by měla obsahovat finanční záměry, které se váží a navzájem 
prolínají s celopodnikovou strategií. Do těchto celkových finančních cílů jsou 
směřovány dílčí cíle a měřítka ostatních perspektiv BSC.  
Jednotlivé finanční cíle se mohou v životních cyklech podnikatelské jednotky výrazně 
měnit. Za nejpodstatnější lze považovat následně uváděné fáze: růst, udržení a největší 
výnosy (sklizeň). 
Za růstové podnikatelské subjekty můžeme považovat ty, které se nacházejí v počáteční 
fázi svého životního cyklu a jejich produkty, popř. služby mohou dosahovat velkého 
růstového potenciálu. K tomu je zapotřebí vytvoření významných zdrojů, 
zabezpečujících vývoj, provozní zázemí, vhodné uskladnění, distribuci a rozšíření 
výrobků a služeb k zákazníkům. 
Fáze růstu mohou pracovat se zápornými peněžními toky a nízkou rentabilitou 
investovaného kapitálu (ROCE). Celkovým cílem v růstové fázi je dosažení 
percentuální míry růstu obratu a růstu prodejů v cílových segmentech.   
Za udržitelné podnikatelské subjekty můžeme považovat ty, které se nacházejí ve fázi 
tzv. udržení, což znamená, že je stále výhodné do nich investovat a je požadována 
vysoká návratnost investovaného kapitálu. Předpokládá se, že tyto subjekty jsou schopny 
dlouhodobě udržet svůj podíl na trhu nebo ho nadále zvyšovat. To je možné za podmínek 
neustálého zlepšování, zvyšování kapacit, odstraňování tzv. úzkých míst. Finanční cíle 
v této fázi vykazují zaměření na ziskovost, zvyšování příjmů, koordinaci objemu 
investovaného kapitálu. Nejčastěji používaná měřítka jsou: návratnost investic (ROI), 
výnosnost vloženého kapitálu (ROCE) a přidaná hodnota (EVA). 
V třetí fázi dosahuje podnikatelský subjekt ve svém životním cyklu stádia zralosti, při 
kterém chce „sklízet úrodu“ z vydaných investic, realizovaných v předchozích dvou 
fázích. Třetí fáze je charakteristická ne tak rozsáhlými investicemi, ale spíše udržováním 
existujících zařízení, jejich schopností a výkonů. V případě nových projektů jsou 
stanoveny určité a krátké doby návratnosti. Hlavním cílem je dosažení maximálního toku 
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hotovosti, obecným ukazatelem je provozní cash-flow a snížení nároků na pracovní 
kapitál. 
Strategické směry finanční perspektivy 
Tři strategické fáze – růst, udržení a sklizeň – jsou podporovány třemi finančními 
oblastmi: 
- růst obratu a mix výrobků/služeb (marketingový mix) 
- snižování nákladů/zvyšování výnosnosti a výkonnosti 
- využití zdrojů/nákladová strategie 
Růst obratu a marketingový mix jsou úzce spjaty s rozšiřováním nabídky výrobků a 
služeb, s oslovováním nových zákazníků a získáváním nových trhů, s novým 
stanovováním cen. 
Snižování nákladů a zvyšování produktivity vždy souvisí se snahou redukovat přímé 
náklady na výrobky a služby a dále redukovat nepřímé náklady. 
Při využití zdrojů je nezbytné se zaobírat snížením potřeby pracovního kapitálu, 
získáváním zakázek pro ne zcela využité strojní zařízení, efektivní spotřebou 
nedostatkových zdrojů, eliminací těch zdrojů, které nepřinášejí adekvátní výnosy 
(Kaplan, Norton, 2005). 
 
2.4.5 Zákaznická perspektiva 
Zákaznická perspektiva BSC pomáhá manažerům zpřesňovat a zjišťovat konkrétní 
zákaznickou a tržní sféru, ve které budou moci podnikat, a taktéž stanovovat měřítka 
výkonnosti podnikatelského subjektu v těchto sférách působnosti. Tato perspektiva se 
standardně vyznačuje jak klíčovými, tak i obecně použitelnými měřítky úspěšných 
výstupů z dobře stanovené a uskutečňované strategie.  
Mezi klíčová výstupní měřítka patří spokojenost a věrnost zákazníků, získávání nových 
klientů, ziskovost jejich zakázek a podíl na cílových trzích. Ale zákaznická perspektiva 
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by měla také obsahovat exaktní měřitelný systém výhod, které může podnik 
zákazníkovi v cílových tržních produktech či službách nabídnout.  
Mezi kritické faktory pro udržení, resp. ztrátu zákazníka patří hybné síly klíčových 
výstupů zákaznických měřítek u konkrétních produktů či služeb na trhu. Zákazníci zcela 
určitě ocení rychlost a termínovou flexibilnost u požadovaných dodávek. Také 
dostatečná inovativnost a předvídavost podnikatelského subjektu může finálnímu 
odběrateli zajistit velkou podporu na jeho trzích. Není ovšem cílem se zavděčit a vyjít 
vstříc všem zákazníkům, ale zcela přesně zaměřit systém hodnotových výhod pro 
klienty. Mezi nejvíce a nejčastěji zákazníky posuzované aspekty patří čas, kvalita, cena, 
vlastnosti produktu, image a pověst firmy a samotný přístup k zákazníkovi. Vhodně 
zvolená zákaznická perspektiva umožňuje manažerům vytýčit vhodnou strategii, která 
je zaměřená na zákazníka a trh a může zajistit do budoucna vysokou finanční návratnost 
(Kaplan, Norton, 2005). 
 
 
Obrázek 7: Měřítka zákaznické perspektivy 
(Zdroj: Kaplan, Norton, 2005, vlastní zpracování) 
 
2.4.6 Perspektiva interních procesů 
V perspektivě interních procesů manažeři specifikují zásadní procesy ve společnosti, 
které jsou velmi důležité, aby podnik mohl dosahovat co nejlepších výsledků, které jsou 
očekávány jednak zákazníky a jednak akcionáři. Tyto procesy podnikatelské jednotce 
umožňují: 
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■ poskytovat cenné výhody, které jsou pro zákazníky zajímavé a pomohou je udržet, 
■ naplnit očekávání akcionářů z hlediska financí. 
 
Obrázek 8: Hodnotový řetězec interních procesů 
(Zdroj: Kaplan, Norton, 2005, vlastní zpracování) 
 
Interní procesy a jejich měřítka se zaměřují na takové přístupy, které jsou důležité pro 
spokojenost klientů a směřují zejména k naplnění finančních cílů. 
V perspektivě interních procesů můžeme zjistit dva rozdílné směry, které jsou manažery 
nejčastěji posuzovány. U prvního se jedná spíše o konzervativnější tradiční přístup, u 
druhého se jedná o modernější BSC přístup. Mezi oběma směry je markantní rozdíl, 
protože ten tradiční se zaměřuje na monitorování a případné zlepšování stávajících, již 
nastavených procesů ve společnosti. Jsou schopny obsáhnout jakost a časový úsek, 
takže je zde možná finanční měřitelnost. Nemají vliv na zásadní změny v zavedených 
podnikových procesech. Na rozdíl od konzervativního tradičního přístupu se BSC 
přístup zaměřuje hlubším způsobem na rozkrytí zcela nových procesních možností, 
s cílem dosáhnout jedinečných výsledků, splnění finančních záměrů a zákaznických 
požadavků a potřeb. Při důkladné analýze mohou manažeři zjistit, že je nezbytné začít 
poskytovat klientům další a neočekávané služby, které mohou být pro finálního 
zákazníka velmi cenné a pomohou i jemu být na svých trzích více flexibilním a 
zajímavým pro jeho konečné odběratele. Jakákoliv předvídavost a vynalézavost ze 
strany dodavatele se může stát velmi důležitou konkurenční výhodou. Interní proces 
BSC může pomoci odhalit a hlavně nastavit nové procesy, které ještě nefungují, ale 
mohou být pro podporu firemní strategie zcela zásadní a mohou tvořit budoucí úspěch 
firmy. 
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Dalším velkým a nesmírně důležitým rozdílem u Balanced Scorecard je podpora 
výzkumných a vývojových procesů, které pomáhají podniku být „tzv. o krok napřed“, 
protože být efektivní a dostatečně inovativní znamená nespornou konkurenční výhodu.   
Stávající zavedené systémy uchovávají pouze standardní postupy nebo se snaží o nějaká 
zlepšení v rámci těchto procesů, ale jedná se pouze o krátkou hodnotovou tvorbu 
existujících produktů, zaměřenou na již existující zákazníky. V tomto procesu je tvořena 
hodnota výrobou, poté dodávkou zákazníkovi a je může být doplněna službou klientovi 
– jako např. servis, dodávky náhradních dílů, apod. Finální produkt je vyroben za 
určitých nákladů, které jsou nižší, než je prodejní cena a rozdíl mezi těmito náklady a 
prodejní cenou vytváří zisk pro podnik. 
Nicméně nový přístup vyžaduje i nové pojetí dlouhodobé tvorby hodnoty, při jejíž 
tvorbě je nutné se opírat o předpokládané, či skryté potřeby stávajících zákazníků, 
vyhledávání nových možných odbytišť, nových potenciálních zákazníků a řešení nově 
vznikajících požadavků a potřeb. Požadavky na výkonnost podniku mohou být 
identifikovány díky očekávání konkrétních vnějších subjektů. 
Inovační proces a s ním spojené dlouhodobé vytváření hodnot se jeví být mnohem 
důležitějším pro finanční výkonnost podniku než krátkodobý cyklus provozu, který je 
důsledně i efektivně veden. Není žádným tajemstvím, že pokud je podnik schopen 
podporovat, regulovat a úspěšně vést dlouhodobý proces vývoje produktů a taktéž řídit 
proces celkového rozvoje podniku, jeho schopností a dovedností, pak bude zcela jistě 
schopen oslovovat nově vznikající skupinu zákazníků a jeho pozice bude z hlediska 
budoucí ekonomické výkonnosti mnohem stabilnější a výhodnější (Kaplan, Norton, 
2005). 
 
2.4.7 Perspektiva učení se a růstu  
Čtvrtá a poslední perspektiva BSC, učení se a růst, se zaměřuje na přístupy, které 
významně podporují učení se a růst. Tato perspektiva prostupuje všemi ostatními a 
pomáhá vytvářet podnikovou infrastrukturu, která je zapotřebí pro dosahování 
stanovených záměrů a cílů. Velkým dílem přispívá k budování dlouhodobého růstu a 
zdokonalování. Balanced Scorecard v tomto případě vyzdvihuje význam investic do 
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budoucna, a to nejen v oblasti nového zařízení, popř. vývoje nových produktů, ale 
zejména v oblasti lidských zdrojů, informačních systémů, firemních postupů a procedur. 
Podniky se ocitají ve velké a silné globální konkurenci, a pokud se chtějí na trzích 
udržet, je nezbytné, aby byly schopny zvyšovat své schopnosti jak obstát u zákazníků a 
uspokojit potřeby akcionářů. 
 
 
Obrázek 9: Měřítka perspektivy učení se a růstu 
(Zdroj: Kaplan, Norton, 2005, vlastní zpracování) 
 
Perspektiva učení se a růst je tvořena těmito základními zdroji:  
- zaměstnanci a jejich schopnosti a dovednosti 
- možnosti informačního systému 
- motivace zaměstnanců, postoupení pravomocí, jejich iniciativa a angažovanost 
Pokud chceme, aby se výkonnost podniku výrazně zvýšila, musí investovat do 
pravidelného proškolování a rekvalifikace svých zaměstnanců, budovat vyspělejší 
informační technologie a systémy, nastavovat a zlepšovat podnikové procedury a 
standardní postupy. Parametry a měřítka, která jsou postavena na schopnostech a 
dovednostech zaměstnanců, obsahují v konečné podstatě soubor důležitých výstupních 
měřítek: 
- spokojenost zaměstnanců, jejich loajalita  
- implementace podnětů pro zlepšení od zaměstnanců 
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- výcvik, rekvalifikace, zvyšování dovednosti 
Role zaměstnanců prošla během posledních let velmi dramatickým vývojem. 
V minulosti měl dělník pouze roli vykonavatele nějaké úzce specifikované činnosti, 
která se opakovala, byly pro ni vytvořeny normy a standardy, které se sledovaly a 
kontrolovaly. S nárůstem špičkových technologií byla práce dělníků postupně 
nahrazována počítači. V dnešní době je naopak žádoucí, aby impulzy ohledně zlepšení 
vycházely právě od dělníků, kteří jsou procesům ve firmě nejblíže a jsou schopni je 
nejvíce ovlivňovat. To je možné za předpokladu, že zaměstnancům budou dostupné 
rekvalifikace a pravidelné vzdělávání, aby mohlo být dosaženo a využito jejich 
potenciálu a tvůrčích schopností ve prospěch podniku a také zákazníků. 
Velmi důležitou roli pro zajišťování rychlého a přesného toku informací vykonávají 
dobře fungující informační systémy. Pokud mají zaměstnanci efektivně a přesně 
pracovat, potřebují být kvalitně informováni. Dobré fungování systémů umožňuje 
celkově zlepšovat procesy, zrychlovat přenos informací a jejich maximální a včasnou 
dostupnost a sdílení, zprostředkovává zpětnou vazbu mezi zaměstnanci a také od 
zákazníků.  
Nedílnou součástí perspektivy učení se a růstu je motivace zaměstnanců, podpora jejich 
návrhů na zlepšení výkonnosti firmy. Stejně tak důležitá je i angažovanost zaměstnanců, 
podpora jejich iniciativy ve prospěch firmy. Podnikové procedury mohou vyhodnocovat 
motivační faktory zaměstnanců s faktory úspěchu celého podniku a aplikovat je 
v interních procesech, které povedou ke zlepšení procesů, týkajících se zákazníků 
(Kaplan, Norton, 2005). 
 
2.5 Implementace projektu BSC 
2.5.1 Vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci BSC 
Implementace Balanced Scorecard přináší řešení, jak upevnit koncepci řízení a jak 
umožnit úspěšnou realizaci podnikových strategií. Co se týče organizačních 
předpokladů, jsou důležité ze dvou hledisek. Prvním hlediskem je potřeba a nutnost 
identifikovat a stanovit koncepční pravidla pro všechny jednotky, které budou touto 
metodou dotčeny a ve kterých dojde k samotnému zavedení. 
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Druhým hlediskem je zajištění plynulého průběhu projektu implementace, které 
předpokládá řízení projektu, organizaci projektu, zajištění a dostupnost potřebných 
informací a komunikace, dále pak vymezení používaných metod a definování kritických 
faktorů úspěchu Jako nezbytné se jeví vytvoření speciální skupiny projektového 
managementu, složené z manažerů s různým odborným zaměřením. 
Pokud budeme tvořit Balanced Scorecard pro více jednotek, tím je větší šance vše 
strategicky řídit a lépe rozložit záměry nadřazených úrovní k těm podřízenějším. 
Kvůli posouzení účelnosti koncepce celého projektu je možné realizovat tzv.pilotní 
projekt, který ovšem není nezbytný za všech okolností. 
Poslední neméně důležitým aspektem je výběr perspektiv – finanční, zákaznické, 
interních podnikových procesů a učení se a růstu. Se zvyšujícími se požadavky může 
dojít k definování dalších, doplňujících perspektiv, ale jejich maximální počet by neměl 
překročit číslo šest. 
Základním předpokladem pro úspěšné uskutečňování Balanced Scorecard je sdílené 
přesvědčení a zápal všech, kterých se tento návrh týká. Počínaje top managementem, 
který utváří koncepci a aktivuje jej a konče všemi zaměstnanci s tím, že je nezbytná 
rozsáhlá informovanost, prostupující všemi odděleními ve firmě (Horváth & Partners, 
2002). 
 
2.5.2 Objasnění strategie  
Balanced Scorecard není prostředkem pro vytváření nových podnikových strategií, ale 
koncepčně pomáhá realizovat již vzniklé strategie.  
V první fázi tvorby strategie může firma utřídit až dvacet základních cílů Balanced 
Scorecard.   
Samotná Balanced Scorecard  při spoluutváření strategie nezahrnuje následující 
aspekty: 
- strategickou analýzu příležitostí a hrozeb, slabých a silných stránek, fází životního 
cyklu a kritických faktorů úspěchu 
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- definování základních strategických zaměření na základě na základě strategické 
analýzy 
Tyto body je nezbytné vyjasnit v druhé fázi tvorby strategie.  
Dalším krokem musí být zjištění, zda je strategie připravená k realizaci, což je zřejmé 
tehdy, pokud jsou lidé, kteří na strategii pracují a jsou za ni zodpovědní, jsou také 
jednotní ve svých názorech a sdílejí stejné přesvědčení. Osobními rozhovory se 
zainteresovanými lidmi lze tyto aspekty průběžně kontrolovat. Taktéž je nezbytné 
provádět analýzu potřebné dokumentace (Horváth & Partners, 2002). 
    
2.6 Tvorba Balanced Scorecard 
Tvorba Balanced  Scorecard  se váže ke třetí fázi, kdy se již vymezuje pro konkrétní 
organizační jednotku. Za tu může být považován celý podnik, popř. podniková divize, 
obchodní jednotka nebo útvar servisu. 
Pro tvorbu Balanced Scorecard jsou důležité tyto body: 
- stanovení základní architektury Balanced Scorecard 
- dostatečně informovaný a motivovaný řídící tým 
- zřetelné a srozumitelné procedury a metodické postupy 
- dokumentací podepřená strategie, připravená pro tvorbu BSC 
Dle stanovené struktury jsou následně vytýčené tyto kroky: 
- precizování a konkretizace strategických cílů 
- propojení strategických cílů dle příčin a následků 
- selekce měřítek 
- vymezení cílových hodnot 
- odsouhlasení strategických akcí 
Těchto pět kroků a jejich důkladné zpracování je považováno za základní stavební 
kameny pro uskutečňování BSC, umožňuje jednotně vnímat strategii a monitorovat její 
postupné naplňování. 
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Pro dokončení BSC jako koncepce řízení je nezbytné zabezpečit: 
- komunikaci BSC napříč celou organizací 
- rozložení cílů od nejvyšších na další úrovně řízení 
- vytvoření vhodného systému pro plánování a reporting 
- adaptaci systému lidských zdrojů a jejich motivace 
Jádrem BSC nejsou měřítka strategických cílů, nýbrž strategické cíle samotné. Pokud je 
chybně zvolen strategický cíl, pak i nejlepší měřítko zcela ztrácí na svém významu a 
není dosažena žádná konkurenční výhoda pro podnik.  
Balanced Scorecard není sám o sobě systém reportingu, ale má ho v sobě zahrnut. 
Cílové hodnoty je nutné definovat na základě práce skupiny top manažerů a jejich 
četných diskuzí a musí být v souladu s jejich vlastními závazky a dohodnutými cíly. 
Systém řízení, který je ve shodě s Balanced Scorecard, významným způsobem 
podporuje strategicky zacílené a efektivní přidělování zdrojů. Pro docílení rovnováhy je 
důležité podporovat pouze realizovatelné, tudíž dosažitelné cíle (Horváth & Partners, 
2002). 
  
2.6.1 Výběr strategických cílů a perspektiv 
Zásadním bodem této fáze je vytýčit si perspektivy. K jejich bližší specifikaci již došlo 
v kapitole 2.4. U samotné implementace je vhodné začít se čtyřmi základními 
perspektivami – perspektivou finanční, perspektivou zákazníků, perspektivou interních 
procesů, perspektivou učení se a růstu. Tyto základní perspektivy je možno doplnit ještě 
o další, ale je nezbytné vědět, co chce společnost nejvíce zdůraznit a nezaměňovat 
doplňkové perspektivy za části již stanovených standardních perspektiv (Grasseová, 
2012). 
Po určení jednotlivých perspektiv může společnost zahájit formulace strategických cílů 
pro tyto perspektivy. Cílem pro finanční perspektivu je výnosnost, nákladová situace a 
strategie růstu podniku. Stanovené cíle zákaznické perspektivy jsou nezbytné pro 
dosažení cílů finanční perspektivy. Strategické cíle interních procesů udávají, jakých 
procesů a výkonů je zapotřebí k realizaci finančních a zákaznických cílů. Čtvrtá 
perspektiva učení se a růstu slouží k rozvoji strategicky významné infrastruktury. 
48 
 
Všechny tyto perspektivy nejsou pouze nástrojem pro realizaci aktuální strategie, ale 
také tvoří a budují předpoklady pro schopnost budoucích změn (Horváth & Partners, 
2002). 
Strategické cíle jsou vytvořeny k tomu, aby určily směr, kterým se bude společnost 
ubírat, aby zvýšila hodnotu a rentabilitu vloženého kapitálu. S ohledem na zabezpečení 
rovnováhy zájmů stakeholderů je nutné zvolit několik strategických cílů, které musí být 
realizovatelné (Neumaierová, 2005). 
 
2.6.2 Vytvoření strategické mapy 
Nejprve je nutné si říci, co má strategická mapa zachycovat. Je především prostředkem 
ke znázornění strategie ve všech čtyřech perspektivách BSC. Strategická mapa nám 
umožňuje pohled na řetězec příčin a důsledků, protože poskytuje vzájemnou závislost 
mezi cíli a zobrazuje také předpokládané vazby mezi specifickými cíli. Znalost 
souvislostí vyžaduje pochopení strategie jednotlivými manažery a umožňuje zlepšovat 
jejich vzájemnou spolupráci. 
Z mapy by mělo být zřejmé, jaké akce je zapotřebí provést, kdo je zodpovědný za 
dosažení vytýčených hodnot. Za zásadní musíme považovat vhodně zvolený systém 
měřítek, která jsou propojeny se systémy odměňování. 
Strategická mapa musí zahrnovat: 
- stanovení strategických cílů v jednotlivých perspektivách 
- stanovení strategických výstupních měřítek pro všechny strategické cíle 
- vyvážení strategických výstupních měřítek nestrategickými, které sledují 
nežádoucí způsoby strategického měření 
- stanovení řetězce příčinných vazeb – propojení cílů, měřítek a jejich hybatelů, 
aby mohl být odhalen dopad jejich působení 
Cílem činnosti podniku má být dlouhodobá maximalizace tržní hodnoty, což je možné 
za podpory jasného systému měření a řízení, který přináší provozní zlepšení, zkvalitnění 
zákaznického servisu a umožní produkovat takové výrobky a služby, které povedou 
k vyšším prodejům, maržím, rychlejší obratovosti aktiv a snížení provozních nákladů 
(Pavelková, Knápková, 2009). 
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2.6.3 Výběr měřítek a stanovení cílových hodnot 
Stanovení ukazatelů je závislé na místních podmínkách a také na celkovém počtu 
definovaných specifických cílů. Na jeden specifický cíl musí být stanoven nejméně 
jeden ukazatel, běžnější však bývají dva až tři. Tato měřítka nám umožní ozřejmit jak 
pozitivní, tak i negativní vývoj úspěšnosti specifického cíle. 
Jako doporučovaná se jeví následující výběr měřítek pro záměry strategické 
mapy: 
- vytvoření skupiny kvalifikovaných pracovníků, kteří stanoví volbu měřítek pro 
konkrétní specifický cíl 
- využití řízených diskuzí, tzv. „bouří mozků“ ohledně volby měřítek za pomoci a 
vedení manažera BSC 
- podpora výběru odpovídajících měřítek, vyplývajících z řízených diskuzí za 
předpokladu nízké pracnosti a vysoké vypovídající hodnoty, týkající se plnění 
specifických cílů 
Standardy měření je potřebné zaznamenávat v jednotném formátu, nejlépe 
v tabulce s tím, že musí obsahovat následující atributy:  
- název perspektivy 
- specifický cíl 
- název ukazatele (měřítka) 
- správce ukazatele 
- počáteční hodnotu ukazatele 
- hodnotu ukazatele pro určité časové období, a to plánovanou a skutečnou 
- cílovou hodnotu ukazatele 
- popis ukazatele – na co má vliv, výpočet, zdrojová data, komentáře k hodnotám, 
časová perioda pro vyhodnocování 
- jméno a podpis toho, kdo zpracoval a schválil 
Stanovení plánovaných a cílových hodnot je pro mnohé firmy velmi náročným úkolem, 
protože je nesmírně těžké nalézt vhodnou míru náročnosti. Vysoké cílové hodnoty 
mohou být velmi demotivující, nízké hodnoty oproti tomu nevybízejí k velké iniciativě 
a nevytvářejí náležité pobídky (Grasseová, 2010). 
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2.6.4 Stanovení strategických akcí 
K jednotlivým záměrům je důležité přiřadit iniciativy nebo také strategické akce, které 
popisují a zpřesňují činnosti, kterých je zapotřebí pro dosažení naplánovaných cílů. 
Každá takováto iniciativa má přiděleného svého řešitele a k dispozici potřebné zdroje. 
Strategické akce musí být věcně a časově přesně vymezeny, aby mohlo být dosaženo 
požadovaných cílů ve stanoveném čase. Akce musí být omezeny pouze na ty činnosti, 
které zcela bezprostředně souvisejí s naplněním strategických cílů. 
Jako doporučené iniciativy jsou považovány tyto tři způsoby plánování, které 
vedou ke zlepšení procesu výkonnosti: 
- program chybějícího měření 
- program stálého zlepšování, propojený s měřením míry změny 
- transformační programy a reengineering, spojené se zlepšením klíčových 
hybných sil výkonnosti (Fort et al., 2012). 
 
2.7 Postup procesu rozšíření BSC 
Samotné provedení rozšíření BSC je závislé od odsouhlasené struktury projektu 
realizace. Některé společnosti se rozhodují nejdříve provést implementaci jako tzv. 
pilotní projekt, takže se zvolí např. pouze jedno oddělení, které je tím dotčeno. 
Další společnosti si volí cestu komplexního uskutečnění Balanced Scorecard.  S touto 
plošnou implementací je spojena celková složitost a poměrně velký rozsah úkolů. 
V tomto případě je nutné definovat přesné úkoly a stanovit jasné mantinely pro 
standardizované metody. Je nezbytné, aby v této fázi zavádění BSC byly dotčeny 
všechny důležité útvary v podniku, jejichž aktivity jsou nesmírně důležité, např. 
controlling, podnikové plánování, vývoj a také personální oddělení. 
Základním principem úspěšnosti je aktivní zavádění metody podnikem. Pokud se jedná 
o větší podnik, který má rozsáhlejší strukturu, je celoplošné zavádění mnohem 
náročnější a logicky spojeno s celou řadou rizik, ale také nových možností a příležitostí 
(Horváth & Partners, 2002). 
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2.8 Využití metody BSC 
Četné výzkumy efektů BSC, opírající se o mnohé zkušenosti z praxe, naznačují, že 
prostřednictvím této metody dochází ke zlepšení situace v podniku ve třech oblastech: 
- v lepším přenosu strategie do operativy 
- tvorba strategie se stala souvislým a nepřetržitým procesem 
- ve sladění jednotlivých procesů, služeb, kompetencí a jednotek organizace 
Zásadní principy konceptu jsou: 
- vytvoření strategické mapy, popisující vazby mezi stanovenými specifickými 
cíli v daných perspektivách 
- určení měřítek plánovaných a cílových hodnot a doplnění strategických akcí 
- rozpracování na nižší úrovně řízení 
- sledování a vyhodnocování uskutečňování strategie 
- revize a aktualizace strategie v souvislosti se změnami v zaměření nebo ve 
vývoji vnějšího prostředí 
Balanced Scorecard může být přínosnou tehdy, pokud je používána správně a korektně. 
Jedním z jejích nejdůležitějších aspektů a zároveň podmínek pro bezchybné fungování 
je postupné rozpracování od nejvyšších až po nejnižší organizační struktury v podniku, 
popř. po jednotlivce. 
Další předností je koncentrace na úzký počet klíčových ukazatelů, které jsou nutné pro 
zásadní zvýšení výkonnosti podniku. Metoda podporuje systémové začlenění různých 
podnikových procesů a programů, zejména kvality, reengineeringu a aktivit, 
směřujících k zákazníkům. Taktéž nabízí manažerům prostor pro sebereflexi, náměty 
k řešení, výzvy, jak zlepšit přístupy k výkonnosti (Fort et al., 2012). 
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2.9 Bariéry implementace 
Tak jako každá metoda má svá pozitiva, tak také u Balanced Scorecard můžeme nalézt 
řadu překážek pro její uskutečňování. 
Mezi ty nejvíce skloňované patří: 
- převzetí architektury strategie od jiných subjektů – i když se jedná o podobnou 
organizaci, BSC nemusí reflektovat existující strategické zaměření v dané firmě. 
Musí být stanoveny specifické cíle, které lze považovat za ryze individuální a 
svým způsobem unikátní. 
- nevytvoření strategické mapy – jedná se o jednu z největších chyb vůbec. 
Podnik potřebuje mít na jednom dokumentu portfolio vzájemně propojených 
cílů, protože mu to umožňuje mít přehled o jeho strategii. 
- převzetí vzoru / šablony BSC jako univerzálního přístupu – BSC musí odrážet 
zcela konkrétní strategii příslušné firmy, takže opět jde o ryze individuální 
přístup 
- hledání dokonalosti – nikdy není možné vytvořit zcela bezchybný a dokonalý 
model BSC. Jedná se o dynamický model, který je třeba přizpůsobovat měnícím 
se podmínkám a dle toho k němu přistupovat. 
- chybějící podpora od top managementu – zcela zásadním způsobem může 
ovlivnit úspěšnou realizaci. Management musí být vždy plně zapojen do těchto 
projektů. 
- nezapojení zaměstnanců, popř. externích stran – tvorba BSC představuje 
jedinečnou příležitost pro zapojení širšího spektra zaměstnanců a externích 
stran, které v konečné fázi přinese celkovou podporu a zlepšení procesů. 
- nepochopení a chybějící podpora realizace BSC od zaměstnanců nižších úrovní - 
je nezbytné komunikovat se všemi dotčenými skupinami, podpora těchto lidí je 
zcela zásadní a je nutné kvalitně komunikovat a vzdělávat tyto pracovníky. 
- použití BSC pro kontrolu – pokud jsou ukazatele výkonnosti používány 
k trestání nebo odměňování zaměstnanců, nejedná se o vhodný způsob, protože 
může posléze vyústit v odpor a záměrně chybné reportování o dosahovaných 
hodnotách. Je nezbytná podpora vzdělávání. 
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absence odborného týmu – pro podporu BSC je nezbytné vytvořit kvalifikovaný 
tým s jasně danými pravomocemi, s vymezeným časem a přidělenými zdroji, 
aby mohl kvalitně plnit očekávaná zadání 
- absence aktualizace BSC – nejméně jednou za dvanáct měsíců je nezbytné 
přezkoumat BSC, jelikož vnější i vnitřní prostředí podniku se neustále mění 
- chybějící softwarová podpora – pro bezchybný chod je zásadní využití 
komplexní softwarové podpory při řízení výkonnosti podniku 
- řízení paralelních procesů – je nutné sjednotit i ostatní procesy strategického 
řízení s BSC. Jedná se zejména o tvorbu rozpočtů, řízení projektů a řízení rizik. 
Není možné tyto procesy izolovat. 
- nafukování BSC na základě externích požadavků – může se jednat o např. vládní 
ukazatele. Je nutné je oddělit od BSC, aby nedošlo k neúměrnému nárůstu 
administrativní zátěže, ztrátě pozornosti a nepřehlednosti (Grasseová, 2010). 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU SPOLEČNOSTI 
3.1 Základní údaje o společnosti 
Název firmy: STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o. 
Sídlo firmy: Padochovská 31, 664 12 Oslavany, ČR 
Firma zapsána: 30. srpna 1993 do obchodního rejstříku vedeného  
 u Krajského soudu v Brně, oddíl C, vložka 12194   
IČO: 49444531 
DIČ: CZ49444531 
Základní kapitál: 16 000 000,- Kč  
Hlavní činnosti: kovoobrábění, výroba hydraulických tlumičů pro kolejová vozidla,  
 výroba nástrojů a nářadí 
Právní forma: společnost s ručením omezeným 
Statutární orgán: 2 jednatelé 
Počet zaměstnanců: 160 
3.1.1 Historie STROJÍRNY OSLAVANY, spol. s r.o. 
Základy pro vznik společnosti STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r. o. byly položeny 
již v roce 1973 významným českým strojírenským podnikem První brněnská strojírna. 
Kořeny tohoto podniku ovšem sahají mnohem hlouběji. První brněnská strojírna, jako 
rodinný podnik, byla založena již v roce 1814. V roce 1872 změnila právní formu na 
akciovou společnost, zabývající se výrobou energetického zařízení. V roce 1946 byl 
tento podnik zestátněn a následně se stal součástí koncernového podniku Škoda Plzeň 
až do roku 1990, kdy se znovu stal samostatným státním podnikem.  
Ten byl však ještě v roce 1990 zrušen a všechen jeho majetek byl použit k založení 
nové společnosti První brněnská strojírna Brno, a. s., jejímž jediným akcionářem byl 
stát. Součástí akciové společnosti První brněnské strojírny Brno, a. s., byla divize 
Oslavany, ze které privatizací v roce 1993 vznikla nová soukromá firma STROJÍRNA 
OSLAVANY, spol. s r. o., která se vydala svojí vlastní cestou v oblasti lehkého 
strojírenství jako plně privátní společnost s pevnými vlastnickými vztahy a 
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stabilizovanou organizační strukturou. V roce 2007 byla založena dceřiná společnost 
ST-OS BH, s.r.o. Základní kapitál této dceřiné společnosti je tvořen byty z původního 
bytového fondu První brněnské strojírny Brno. Stávající bytové zázemí slouží 
především k potřebám zaměstnanců. Základní jmění dosahuje výše 52 900 000 Kč a 
statutárním orgánem je jednatel. 
ST-OS, spol. s r.o. se dokázala úspěšně prosadit v konkurenčním prostředí jako výrobce 
a současně distributor hydraulických tlumičů pro kolejová vozidla. Má poměrně 
významné postavení na českém trhu kolejových vozidel a soustavně se snaží 
expandovat na co největší počet trhů zahraničních. Z původních zákaznických 
požadavků došlo časem k profilaci základních řad tlumičů, včetně širokého spektra 
modifikací u jednotlivých typových řad. Současná nabídka je tvořena tlumiči, které jsou 
vyvíjené a vyráběné přesně na míru pro konkrétní zákazníky. Mimo tlumičů firma 
dodává normalizované strojní komponenty a strojní rotační součásti s nároky na 
vysokou přesnost a kvalitu. Firma dlouhodobě pracuje na vytvoření image sociálně 
zodpovědné a technologicky vyspělé společnosti, k čemuž značně přispívá mimo jiné 
téměř kompletně zrekonstruovaný areál.  
K rychlému rozvoji společnosti v posledních letech významně přispěla realizace 
dotačních projektů EU v operačních programech OPPI a ROP. STROJÍRNA 
OSLAVANY podala v letech 2011-2015 celkem 12 projektů. Z toho 2 projekty byly 
zamítnuty, 10 projektů již bylo realizováno. Částečně z poskytnutých dotačních a 
částečně také z vlastních finančních prostředků v celkovém objemu cca 110 mil. Kč 
společnost zrekonstruovala další potřebné výrobní prostory, pořídila část nového 
strojního vybavení, nové HW a SW vybavení, investovala do vývoje a výzkumu svých 
výrobků a také nemalou část získaných prostředků použila k rozvoji svých 
zaměstnanců. Investice do majetku a do profesního vzdělávání zaměstnanců jistě 
významně přispěly k tomu, že společnost má v současnosti velmi významné a stabilní 
postavení na tuzemském trhu a postupně rozšiřuje a upevňuje svoji pozici i na 
zahraničních trzích (Vaněčková, Bakalářská práce, 2014). 
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3.1.2 Organizační struktura 
Od roku 2001 má společnost divizní uspořádání a je přímo řízena dvěma jednateli. 
Nejvyšším orgánem společnosti je valná hromada. Je tvořena 5 společníky.  Mezi její 
hlavní kompetence nad rámec obchodního zákoníku patří zejména rozhodování o 
zrušení společnosti, o veškerých změnách, týkajících se společenské smlouvy, 
rozhodování o změně obchodního jména nebo právní formy a schvalování převodu 
obchodního  podílu. 
Společníci:  
 JUDr. Zdeněk Vaněček 
 Ing. Ivo Šrámek 
 Ing. Zdeněk Vévoda  
 Ing. Milan Vaněček 
 Ing. Slavomír Kudláček 
Statutárním orgánem společnosti jsou jednatelé s rozdělenými kompetencemi a 
odpovědností za vnitřní řízení společnosti. Mají oprávnění jednat jménem společnosti 
ve všech věcech samostatně. 
  
Jednatelé: 
 JUDr. Zdeněk Vaněček 
 Ing. Slavomír Kudláček 
Na základě rozhodnutí společníků byla od 1. ledna 2013 ustavena jako kontrolní orgán – 
dozorčí rada. Ta dohlíží na činnost jednatelů a společnosti. Její členové jsou oprávněni 
nahlížet do všech dokladů a záznamů, týkajících se činnosti společnosti, kontrolují 
řádné vedení účetních zápisů, a zda je uskutečňovaná podnikatelská činnost v souladu 
s právními předpisy a stanovami. Dále dozorčí rada přezkoumává účetní závěrky a 
návrh na rozdělení zisku nebo úhradu ztráty a předkládá své vyjádření valné hromadě 
(Vaněčková, Bakalářská práce, 2014). 
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Dozorčí rada:  
Předseda dozorčí rady: 
 Ing. Ivo Šrámek 
Členové dozorčí rady: 
 Ing. Zdeněk Vévoda 
 Ing. Milan Vaněček 
 PhDr. Alena Lubasová Ph.D. 
 
Obrázek 10: Organizační struktura společnosti ST-OS 
 (Zdroj: Výroční zpráva společnosti za rok 2015) 
 
 
   
Tabulka 1: Průměrný počet zaměstnanců za roky 2011-2015 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
Zaměstnanci (průměr) 
2011 2012 2013 2014 2015 
146,5 161,6 167,7 181,5 176,5 
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3.1.3 Předmět podnikání 
 výroba, obchod a služby 
 obráběčství 
 truhlářství, podlahářství 
 zámečnictví, nástrojařství 
 zednictví 
 vodoinstalatérství, topenářství 
 hostinská činnost 
 
Stěžejní činností společnosti je výroba hydraulických tlumičů pro kolejová vozidla, 
která započala již v roce 1983 a díky nepřetržitému konstrukčnímu vývoji a zlepšování 
v oblasti servisních služeb se prosadila i v silném konkurenčním prostředí. Z vlastního 
vývoje, postaveného na  požadavcích zákazníků, vznikly základní typové řady tlumičů 
(řada H8, P110, P8, P80, R110), včetně velkého množství modifikací v jednotlivých 
řadách. Nabídka vyráběných tlumičů je zaměřena na celkové vypružení podvozků 
kolejových vozidel v železniční dopravě pro tlumení podvozků tažných i přípojných 
vozů. Dále jsou také produkty STROJÍRNY OSLAVANY využity k tlumení tramvají a 
vozů metra v městské dopravě (St-os, 2016). 
 
 
 
  
 
 
 
 
(Zdroj: Internetové stránky společnosti STROJÍRNY OSLAVANY) 
     Obrázek 11: Hydraulické tlumiče STROJÍRNY OSLAVANY 
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 Společnost je držitelem těchto certifikátů, které potvrzují kvalitu vyráběných produktů: 
 Certifikát systému managementu kvality dle ISO 9001:2008, udělený BUREAU 
VERITAS. Funkčnost systému je opakovaně kontrolována formou dozorových 
auditů. 
 Certifikát technické způsobilosti pro výrobu a opravy tlumičů, udělený 
certifikačním střediskem Českých drah.  
 Certifikát odborné způsobilosti pro výrobu a opravy tlumičů, udělený Železniční 
společností, a. s., Bratislava 
 Certifikát způsobilosti pro svařování strojních dílů dle ČSN EN ISO 3834 – 
2:2006, udělený TÜV SÜD Czech. 
 Certifikát pro svařování dílů dle DIN EN 15082-2 (St-os, 2016) 
Společnost se také zaměřuje na výrobu strojních součástí pro finální výrobce. Na těchto 
výrobcích provádí zejména tyto technologické operace (soustružení, vrtání a frézování). 
Pro realizaci veškeré produkce využívá nejmodernější výrobní i měřící technologie. 
Hlavní technologické vybavení firmy tvoří CNC obráběcí centra. Kontrolní měření 
v průběhu výrobního procesu jsou zajišťována na 3D měřících zařízeních od firmy 
WENZEL. Firma provádí také 100% kontrolu každého výrobku (tlumiče) na 
hydraulickém testovacím zařízení INSTRON. 
 
3.1.4 Trhy společnosti 
STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r. o. je jak u zákazníků na tuzemském trhu, tak i u 
zahraničních odběratelů vnímána jako technicky vyspělá, velice flexibilní společnost, 
která zajišťuje vysokou kvalitativní úroveň výrobků všem svých zákazníkům v celém 
vyráběném sortimentu. O tom svědčí i postupně rostoucí velikost trhu, na který dodává 
své výrobky. 
Společnost realizuje prodej hydraulických tlumičů na trzích v České republice, 
Německu, Rakousku, Polsku, Slovensku, Bulharsku, Rumunsku, Norsku, Švédsku, 
Rusku, na Ukrajině a v ostatních zemích bývalého Sovětského svazu.  
Komponenty jsou vyráběny pro odběratele z České republiky, Německa a Ruska. 
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Z celkového finančního objemu prodeje STROJÍRNY OSLAVANY bylo v roce 2015 
dodáno 54% produkce společnosti na tuzemský trh a 46% činil přímý export (Interní 
materiály, 2016). 
3.1.5 Informační systém používaný ve firmě 
Společnost používá informační systém HELIOS ORANGE od firmy PC HELP a. s. 
HELIOS Orange je vyspělý, moderní a stabilní firemní informační a ekonomický 
systém, který umožňuje ucelené evidování a sledování všech stěžejních ekonomických, 
obchodních a výrobních firemních procesů. Podporuje legislativní změny a kvalitní 
výstupy po řízení podniku. Je přizpůsobivý potřebám organizace a i jednotlivých 
uživatelů. Společnost má informační systém napojen na systém sběru dat čárovým 
kódem, na docházkový systém, na banky a využívá služeb elektronické pošty a 
internetu. Informační systém funguje ve firmě od roku 2006 a maximálně vyhovuje 
potřebám podniku. Je využíván jako podpora k dosažení firemních cílů ve všech 
klíčových oblastech společnosti. Společnost však dále provádí jeho drobné úpravy dle 
individuálních potřeb jednotlivých uživatelů a chce tak dosáhnout jeho maximálního 
využití k podpoře řízení i všech dílčích firemních procesů (Interní materiály, 2016). 
 
3.2 Finanční analýza   
V této části diplomové práce zpracuji komplexní finanční analýzu společnosti 
STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o. prostřednictvím vybraných  metod a 
ukazatelů finanční analýzy. Zdrojová data budu brát z výkazů účetních uzávěrek za 
roky 2011 až 2015.  
3.2.1 Analýza absolutních ukazatelů 
V analýze absolutních ukazatelů zhodnotím pomocí horizontální a vertikální analýzy 
stanovené položky z účetních výkazů. 
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3.2.1.1 Horizontální analýza rozvahy 
Hodnota stálých aktiv měla v letech 2011-2014 stále růstový trend, pouze v roce 2015 je 
zde nepatrný pokles. Největší nárůst stálých aktiv společnost zaznamenala v roce 2014, 
a to o 16,23%. V oblasti stálých aktiv nejvíce rostl dlouhodobý hmotný majetek 
společnosti, který z počátečních 74,4 milionů v roce 2011 vzrostl na 99,4 milionů v roce 
2015 (tj. o 25 mil. Kč). Společnost průběžně významně investovala do pořízení nových 
výrobních technologií a do rekonstrukcí budov pro výrobní i kancelářské potřeby.   
Hodnota oběžných aktiv, mimo roku 2012 a 2014, také stále rostla. To způsobil 
zejména růst zásob vlivem významného meziročního zvyšování tržeb. V roce 2012 byl 
růst tržeb nejnižší, rok 2014 byl výrazně lepší. Dále narostl objem pohledávek 
z obchodního styku, částečně také vlivem zvýšených tržeb, ale z části i zhoršenou 
platební morálkou některých zákazníků. Stav finančních prostředků na účtech v 
bankách má ve sledovaném období proměnlivý vývoj, ale z počátečního stavu 13,0 mil. 
Kč poklesl na téměř 11,0 mil. Kč v roce 2015. 
 
 
Graf 1: Horizontální analýzy aktiv – relativní změna za roky 2011-2015 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
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Graf 2: Horizontální analýza aktiv – poměr aktiv za roky 2011-2015 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
 
Vlastní kapitál společnosti stále roste díky dosahovanému výsledku hospodaření. Došlo 
k jeho zvýšení z počátečních 112,9 milionů v roce 2011 na 161,0 milionů v roce 2015 
(tj. o 48,1 mil. Kč.) Celkově největší meziroční nárůst vlastního kapitálu je v roce 2014, 
a to o 13,3%. 
Celková hodnota cizích zdrojů průběžně klesala z 87,3 mil. Kč v roce 2011 na 63,8 mil. 
Kč v roce 2015 (tj. snížení o 23,5 mil. Kč). Zásadní vliv na pokles cizích zdrojů mají 
bankovní úvěry, z nichž některé se již kompletně splatily a ukončily. Zbývající úvěry 
slouží k částečnému profinancování investiční činnosti společnosti v rámci schválených 
a postupně realizovaných dotačních projektů z operačních programů EU. Dlouhodobé 
závazky společnosti mají proměnlivou tendenci, nejnižší byly v roce 2013. Rezervy 
podniku byly nejvyšší v roce 2011. K jejich rapidnímu poklesu došlo v roce 2012-2013, 
poté nastává mírný vzestup v letech 2014-2015.       
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Graf 3: Horizontální analýza pasiv – relativní změna za roky 2011-2015 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
 
 
 
Graf 4: Horizontální analýza pasiv – poměr pasiv za roky 2011-2015 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
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3.2.1.2 Horizontální analýza výkazu zisku a ztráty 
Výkony i tržby za prodej vlastních výrobků a služeb mají od roku 2011 až do roku 2014 
stále růstový směr, pouze v roce 2015 si můžeme všimnout mírného poklesu. Tržby za 
vlastní výrobky byly v roce 2011 cca 221,9 mil. Kč a na konci hodnoceného období 
v roce 2015 dosáhly cca 287,7 mil. Kč, což představuje nárůst cca 66 mil. Kč. Největší 
meziroční růst tržeb byl v letech 2013-2014 a činil 14,11%  a 13,78% oproti roku 2011.  
Společnost má také drobné tržby za prodej dlouhodobého majetku a materiálu. Jsou to 
tržby hlavně za prodej kovového odpadu, vzniklého při obrábění komponentů a jejich 
vývoj je úzce vázán na objem prodeje vlastních výrobků a na realizovaný sortiment.  
Výkonová spotřeba logicky roste s rostoucí hodnotou výkonů. K poklesu výkonové 
spotřeby proti výkonům došlo v roce 2013 a 2015 z důvodu změny sortimentu výroby, 
která se projevila ve snížení nákladů za služby na zakázky (kooperace).  
 
Přidaná hodnota vykazuje kromě roku 2012 pozitivní růstový trend. Největší nárůst byl 
v roce 2013 a to o 26,71%. Za hodnocené období vzrostla přidaná hodnota cca o 23%. 
Výsledek hospodaření za účetní období má kolísavý trend. Proti výchozímu roku 2011 
se z 18,0 mil. Kč podstatně snížil v roce 2012 na 13,1mil. Kč a v roce 2015 dosáhl cca 
23,0 mil. Kč. K dosažení poměrně vysokého hospodářského výsledku v roce 2013 
přispělo i řízené oslabení koruny vůči Euru ze strany ČNB, a to z důvodu cca 50% 
vývozu produkce firmy do zahraničí. Růstový trend kulminoval v roce 2014 díky 
velkému množství realizovaných zakázek.  
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Graf 5: Vývoj VH v letech 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
 
3.2.1.3 Vertikální analýza rozvahy 
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včasných dodávek svých výrobků zákazníkům.  Menší část pak zobrazuje krátkodobý 
finanční majetek, zastoupený hotovostí v pokladně a běžnými účty v bankách. 
 
Graf 6: Vertikální analýza aktiv – relativní změna za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů)  
 
Analýza pasiv nám ukazuje, že podíl vlastního kapitálu v celkových pasivech se 
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v následujících letech poklesl až na cca 16%. Bankovní úvěry byly použity na 
zakoupení nových technologií a na rekonstrukci budov. Dále jsou v cizích zdrojích 
procentuálně nejvyšší krátkodobé závazky, a to v oblasti závazků z obchodních 
vztahů. Jejich podíl od roku 2011 má klesající tendenci, v roce 2011 11,9% až po rok 
2015, kdy je snížení nejmarkantnější, a to na 5,4%. 
 
Graf 7: Vertikální analýza aktiv – relativní změna za roky 2011-2015 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
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Druhým ukazatelem jsou ČPP, které vypočteme jako rozdíl pohotových finančních 
prostředků a okamžitých splatných závazků. ČPP nám určují okamžitou likviditu 
krátkodobých závazků. 
Třetím ukazatelem je Čistý peněžní majetek, který vypočteme, když vyloučíme 
z oběžných aktiv zásoby a od nich odečteme krátkodobé závazky. Představuje určitý 
kompromis mezi předchozími rozdílovými ukazateli. 
 
Graf 8: Analýza rozdílových ukazatelů za roky 2011-2015  
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
Čistý pracovní kapitál u společnosti vychází v kladných hodnotách, což znamená, že 
firma STROJÍRNA OSLAVANY má k dispozici dostatek provozních prostředků pro 
neočekávané výdaje či investice i v případě uhrazení svých krátkodobých závazků. 
Čisté pohotové prostředky vykazují v celém sledovaném období záporné hodnoty. 
Společnost nedisponuje dostatečnými pohotovými finančními prostředky k úhradě 
okamžitě splatných závazků.  
Čistý peněžní majetek  vychází - kromě roku 2014 - v kladných hodnotách jako ČPK. 
V roce 2012 došlo ke snížení oběžných aktiv a v roce 2014 k výraznějšímu poklesu 
čistého peněžního majetku vlivem vysokého nárůstu krátkodobých závazků.  
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3.2.3 Analýza poměrových ukazatelů  
Analýza poměrových ukazatelů nám umožňuje zkoumání časového vývoje a patří mezi 
nejrozšířenější metody finanční analýzy. Mezi poměrové ukazatele řadíme ukazatele 
rentability, likvidity, aktivity a zadluženosti. 
 
3.2.3.1 Ukazatele rentability 
Rentabilita nebo také výnosnost znamená schopnost společnosti dosahovat zisku na 
základě vložených prostředků. 
Tabulka 2: Analýza ukazatelů rentability za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
 ( v %) 2011 2012 2013 2014 2015 
ROS  0,08 0,06 0,07 0,08 0,08 
ROA  0,09 0,07 0,09 0,11 0,10 
ROE  0,16 0,11 0,15 0,16 0,14 
ROI 0,14 0,11 0,13 0,14 0,11 
 
 
Graf 9: Vývoj ukazatelů rentability za roky 2011-2015 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
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ROS - rentabilita tržeb (dobrá úroveň - velikost ukazatele větší jak 0,06) 
Ukazatel má v celém období dobrý vývoj. Nejnižší hodnoty dosáhl v roce 2012, a to 
6%. V ostatních letech byl vždy vyšší, v posledním hodnoceném roce činil 8%.  
Společnost dosahuje ve svém podnikání za celé období vcelku dobré rentability tržeb, tj. 
zisku na jednu korunu tržeb. 
 
ROA – rentabilita celkových aktiv (dobrá úroveň - velikost ukazatele větší jak 0,1)  
Hodnota ukazatele nedosahuje až do roku 2013 doporučené hodnoty. Nejnižší hodnoty 
bylo dosaženo v roce 2012 v důsledku výrazného růstu aktiv (investice do dlouhodobého 
hmotného majetku - rekonstrukce budov). Od roku 2013 má ukazatel růstový trend, je již 
těsně pod doporučenou hodnotou díky růstu provozního výsledku hospodaření. V letech 
2014 – 2015 firma začíná lépe a efektivněji využívat svého majetku k dosažení zisku.  
 
ROE – rentabilita vlastního kapitálu 
Rentabilita vlastního kapitálu společnosti je v rozmezí od 11% do 16%. Nejnižší míra 
výnosnosti byla zaznamenána v roce 2012 (11%) a v dalších letech se zvyšovala. 
Dosahovaná míra rentability zajišťuje vcelku dobré zhodnocení vlastníky vloženého 
kapitálu do společnosti a pohybuje se kolem oborového průměru 14%. 
 
ROI – rentabilita vloženého kapitálu (dobrá úroveň - velikost ukazatele od 0,12 do 0,15). 
Rentabilita vloženého kapitálu má nerovnoměrný vývoj. Pod doporučenými hodnotami byla 
v roce 2012 a v roce 2015. Společnost dosáhla požadované úrovně pouze v letech 2011 
(14%), 2013 (13%) a 2014 (14%). Ke zvýšení ukazatele v těchto letech přispělo výrazné 
zvýšení hospodářského výsledku před zdaněním. 
3.2.3.2 Ukazatele likvidity 
Ukazatele likvidity nám říkají, jak je společnost schopna získat prostředky pro úhradu 
svých závazků přeměnou jednotlivých složek na pohotové finanční prostředky.  
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Tabulka 3: Analýza ukazatelů likvidity za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
( krát) 
2011 2012 2013 2014 2015 
Běžná likvidita 2,06 2,40 2,63 1,95 3,07 
Pohotová likvidita 1,24 1,27 1,56 0,95 1,60 
Okamžitá likvidita 0,38 0,29 0,62 0,23 0,48 
 
 
 
Graf 10: Ukazatele likvidity za roky 2011-2015 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
Běžná likvidita (doporučená hodnota je od 1,5 do 2,5) 
Dosahované hodnoty ukazatele běžné likvidity jsou od roku 2011 až do roku 2015 na 
horní doporučené hranici. V roce 2013 a 2015 ji dokonce přesahují. Můžeme tedy 
konstatovat, že společnost je pro svoje věřitele důvěryhodná a byla by v případě potřeby 
schopna uhradit svoje závazky. 
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Pohotová likvidita (doporučená hodnota je od 1 do 1,5) 
Pohotová likvidita je kromě roku 2014 ve sledovaném období také v doporučených 
hodnotách. U této likvidity se vylučují z oběžných aktiv zásoby. Zásoby jsou totiž 
problémové při přeměně na finanční prostředky. Pohotová likvidita proto lépe vypovídá 
o schopnosti společnosti splatit závazky než likvidita běžná. Hodnocené období 
vypovídá o tom, že společnost je schopna dostát svým závazkům bez problémů.  
 
Okamžitá likvidita (doporučená hodnota je od 0,2 do 0,5) 
Společnost má dosažené hodnoty i u této likvidity také stále v doporučeném rozmezí.  
To svědčí o tom, že podnik má dostatek finančních zdrojů k úhradě právě splatných 
dluhů.  
3.2.3.3 Ukazatele aktivity 
Tento druh ukazatelů nám poskytuje informace o tom, jak efektivně společnost 
hospodaří se svými aktivy, respektive, jak dlouho máme vázaný kapitál v určitých 
aktivech.  
Tabulka 4: Analýza ukazatelů aktivity za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
  2011 2012 2013 2014 2015 
Obrat celkových aktiv 
( krát) 
1,14 1,23 1,24 1,35 1,28 
Obrat stálých aktiv (krát) 1,79 1,74 1,98 1,93 1,88 
Doba obratu zásob (dny) 45,30 40,00 43,50 40,95 43,24 
Doba obratu pohledávek 
(dny) 
47,65 34,61 38,79 29,77 32,96 
Doba obratu krátkodobých 
závazků (dny) 
55,11 35,49 40,97 41,16 29,43 
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Graf 11: Vývoj ukazatelů aktivity za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
 
Obrat celkových aktiv (doporučená hodnota - v rozmezí od 1,6 do 3)  
Hodnoty ve sledovaném období se nacházejí pod doporučenou hranicí. V roce 2011 
došlo k poklesu, který byl zapříčiněn růstem aktiv (investice do dlouhodobého 
hmotného majetku). Dále má ukazatel stále mírně růstový směr, ale ani v roce 2014, 
kdy je jeho hodnota nejvyšší, nedosahuje požadovaného kritéria. Pro zlepšení 
efektivnějšího využití aktiv by společnost měla zvýšit tržby nebo snížit stav aktiv. 
 
Obrat stálých aktiv  
Hodnoty obratu stálých aktiv kopírují vývoj celkových aktiv, měly by se vždy 
pohybovat nad hodnotami obratu celkových aktiv. Z přiložené tabulky je patrné, že 
tomu tak je. Tento ukazatel je ukazatelem efektivnosti využívání budov, strojů, zařízení, 
dopravních prostředků a ostatního dlouhodobého majetku. Uvedené hodnoty nám 
signalizují jejich nižší využití. Společnost by měla tedy začít více využívat své výrobní 
kapacity a měla by také omezit firemní investice.  
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Graf 12: Vývoj ukazatelů aktivity (doba obratu) za roky 2011- 2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
 
Doba obratu zásob (dny) 
Doporučená hodnota závisí na oboru výroby. Čím je doba obratu zásob kratší, tím je to 
pro společnost lepší, protože zásoby na sebe nevážou finanční prostředky. Doba obratu 
zásob společnosti se pohybuje od 40 do 46 dní. Má stále rostoucí tendenci. Tento 
ukazatel by měl však mít naopak klesající trend. Ukazatel by měl být co nejnižší. V ČR 
se doba obratu momentálně pohybuje od 30 do 100 dnů (30 dnů - velice dobrá hodnota). 
Hodnota ukazatele je velice závislá na průběžné době výroby realizované produkce. 
Společnost má relativně krátkou průběžnou dobu výroby, a proto by se měla doba 
obratu zásob pohybovat u spodní hranice, tj. do 40 dnů. 
 
Doba obratu pohledávek (dny) 
Doba obratu pohledávek nám udává ve dnech, za jak dlouho nám zákazník zaplatí, tedy 
jak dlouho máme v pohledávkách vázány finance. Čím je tato doba kratší, tím je to pro 
společnost lepší. Nejvyšší doba obratu pohledávek byla v roce 2011 a to cca 48 dní. Do 
roku 2014 postupně klesala a dostala se až na velice pozitivní hodnotu 30 dní, v roce 
2015 nastává mírné zvýšení na 33 dní (momentálně lze v ČR považovat za optimální 
dobu splatnosti okolo 30 dní). Celkově lze konstatovat, že ukazatel má v uvedených 
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letech velmi dobrý vývoj. U některých svých odběratelů má však společnost neustálé 
problémy s úhradou pohledávek a reálná doba splatnosti se pohybuje kolem 90 dnů. 
 
Doba obratu závazků (dny)  
Doba obratu závazků vyjadřuje průměrnou dobu od přijetí materiálu, zboží nebo služby 
až po úhradu závazků dodavatelům. Společnost by měla posuzovat vztah obou 
ukazatelů (pohledávek a závazků). Poměr by se měl blížit poměru tržeb k nákladům.  
Zkracující se doba obratu pohledávek společnosti se odráží v době obratu závazků. Jak 
je vidět z uvedeného grafu, největší diference nastává v roce 2014, rok 2015 je ve 
znamení vyrovnání poměru mezi oběma ukazateli (doby obratu pohledávek k době 
obratu krátkodobých závazků). Pro společnost je tento vývoj příznivý, protože 
z obdržených finančních prostředků za pohledávky může ihned zaplatit svoje závazky. 
3.2.3.4 Ukazatele zadluženosti 
Ukazatele zadluženosti nás informují o tom, jak společnost využívá cizí zdroje 
k financování své činnosti. Udává vztah mezi cizími a vlastními zdroji financování a 
také hodnotí strukturu finančních zdrojů společnosti.  
 
Tabulka 5: Analýza ukazatelů zadluženosti za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
  2011 2012 2013 2014 2015 
Celková 
zadluženost 
43% 37% 39% 33% 28% 
Koeficient 
samofinancování 
56% 63% 61% 66% 72% 
Úrokové krytí 17,80 12,33 14,20 19,98 21,50 
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Graf 13: Ukazatele zadluženosti za roky 2011-2015 
(Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
Celková zadluženost (standard 30-50%) 
Celková zadluženost se v letech 2011 až 2015 se pohybuje okolo 36%, přičemž nejnižší 
hodnoty bylo dosaženo v roce 2015, a to 28%. Všechny hodnoty jsou tedy v rozmezí 
doporučených standardních hodnot. Firma STROJÍRNA OSLAVANY financuje 
převážnou část svého majetku z vlastních zdrojů. Větší podíl vlastních zdrojů snižuje 
riziko věřitelů proti ztrátám v případě likvidace společnosti, a proto upřednostňují nízký 
ukazatel zadluženosti. Vlastníci chtějí své výnosy zvyšovat a naopak hledají větší 
finanční páku. 
 
Koeficient samofinancování (standard 50 – 70%) 
Hodnoty koeficientu se ve sledovaném období pohybují kolem 64%, v roce 2015 
překračují doporučené rozmezí o 2%. Ukazují nám, že společnost je financována hlavně 
vlastními zdroji, tedy je finančně nezávislá a dlouhodobě finančně stabilní.  
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Graf 14: Ukazatel zadluženosti – úrokové krytí za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
Úrokové krytí (doporučená hodnota 6-8) 
Společnost dosahuje dostatečně vysokého zisku na krytí úroků v celém období.  
Hodnoty ukazatele jsou v hodnoceném období v rozmezí cca od 12 do 22. To znamená, 
že společnost v jednotlivých letech vygenerovala 12 - 22 krát vyšší zisk, než je částka 
potřebná k úhradě úroků. Ukazatel úrokového krytí je v podstatě bezpečnostní 
koeficient. Čím jsou jeho hodnoty vyšší, tím by mělo být pro společnost lehčí získat 
úvěr. 
3.2.3.5 Provozní ukazatele 
Provozní ukazatele umožňují managementu sledovat efektivitu provozních aktivit uvnitř 
společnosti. Opírají se o tokové veličiny, zejména o náklady. Řízení jednotlivých druhů 
nákladů přináší v konečném výsledku jejich hospodárné vynakládání.  
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Tabulka 6: Analýza provozních ukazatelů za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
  2011 2012 2013 2014 2015 
Produktivita práce z 
přidané hodnoty  
(v tis.) 
594,63 478,32 584,03 611,76 608,88 
Mzdová produktivita 
(v Kč) 
2,12 1,82 2,07 2,05 2,1 
 
 
 
Graf 15: Vývoj ukazatelů produktivity práce za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
Produktivita práce z přidané hodnoty  
Tento ukazatel by měl mít rostoucí trend. Hodnoty ukazatele mají vzestupnou tendenci, 
kromě roku 2012. Z původní hodnoty 595 tis. Kč v roce 2011 vzrostla produktivita na 
612 tis. Kč v roce 2014 a poté v roce 2015 mírně klesla na 609 tis. Kč.  V těchto letech 
společnosti rostly výkony a naopak pořízením nového výrobního zařízení a zlepšením 
organizace práce došlo ke snížení stavu zaměstnanců, potřebného k realizaci těchto 
tržeb. V roce 2012 klesla produktivita na 478 tis. Kč z důvodu zvýšených nákladů 
výkonové spotřeby, vyššími náklady na materiál (změna sortimentu) a pořízením strojů 
na leasing. V roce 2013 se ji podařilo úsporou nákladů na kooperační služby výrazně 
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snížit a produktivita práce opět významně stoupla na částku 584 tis. Kč na jednoho 
zaměstnance.  
 
 
Graf 16: Vývoj ukazatele mzdové produktivity za roky 2011-2015 
 (Zdroj: Vlastní zpracování na základě účetních výkazů) 
Mzdová produktivita 
Ukazatel mzdové produktivity by měl vykazovat také růstový trend. Informuje nás o 
tom, kolik Kč přidané hodnoty připadá na 1 Kč vyplacených mezd.  Mzdová 
produktivita kopíruje vývoj produktivity z přidané hodnoty. Do roku 2011 také rostla. 
V roce 2012 byla na nejnižší hodnotě a na 1 Kč vyplacených mezd připadlo 1,82 Kč 
výnosů. K výraznému zlepšení stavu došlo již v následujícím roce 2013 růstem přidané 
hodnoty, který se promítl v růstu mzdové produktivity. Rok 2014 a 2015 má 
setrvávající tendenci, tzn. 2,05 Kč a 2,1 Kč.  
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3.2.4 Souhrnné hodnocení finanční situace podniku 
Vývoj hospodaření společnosti 
Ve výchozím roce prováděné analýzy, tj. v roce 2011, společnost dosáhla tržeb 223 mil. 
Kč, díky vyvážené zakázkové náplni. Růst tržeb se pozitivně projevil v růstu přidané 
hodnoty o 28%. Hospodářský výsledek za účetní období dosáhl 18 mil. Kč s počtem 
147 zaměstnanců.   
Již v mírnějším tempu pokračoval růst tržeb společnosti v roce 2012. V tomto roce 
vzrostly tržby o 5,7%  a dosáhly objemu 234,5 mil. Kč. I při růstu tržeb oproti roku 
2011 však došlo k výraznému snížení výsledku hospodaření na 13 mil. Kč. To způsobil 
hlavně nárůst výkonové spotřeby z důvodu změny výrobního sortimentu a nákupu strojů 
formou leasingu. Naopak výši hospodářského výsledku kladně ovlivnilo rozpuštění 
vytvořené rezervy. V roce 2012 společnost disponovala se 162 zaměstnanci. 
Dalšího vyššího objemu tržeb dosáhla společnost v roce 2013, kdy nárůst tržeb dosáhl 
14,1%, a to 267,7 mil. Kč. Tlakem na úspory v nákladech se podařilo významně snížit 
výkonovou spotřebu v oblasti služeb a také oslabení koruny vůči Euru přispělo k 
dosažení nejvyššího hospodářského výsledku v celém působení firmy STROJÍRNA 
OSLAVANY na trhu. Výsledek hospodaření za účetní období v roce 2013 činil 20,3 
mil. Kč s počtem 168 zaměstnanců. 
V roce 2014 dochází k celkově nejvyššímu nárůstu tržeb 13,8%, a to 304,5 mil. Kč, 
výsledek hospodaření za účetní období v roce 2014 činil 24,3 mil Kč. Počet 
zaměstnanců činil k tomuto datu 182. 
V roce 2015 naopak dochází k mírnému poklesu jak u tržeb, tak i u celkového 
výsledku hospodaření za účetní období. V tržbách bylo dosaženo – 5,54%, což činilo 
287,7 mil. Kč a výsledek hospodaření za účetní období činil 22,9 mil. Kč při počtu 177 
zaměstnanců. 
Tržby společnosti z prodeje vlastních výrobků a služeb v celém hodnoceném období, 
tj. od roku 2011 až do roku 2014 mají rostoucí trend. Z 222 mil. Kč vzrostly na 305 
mil. Kč, což představuje nárůst 83 mil. Kč (tj. o 37,4%.) V roce 2015 nastal mírný 
pokles v tržbách na 288 mil. Kč, což je méně o 17 mil. Kč, tzn. pokles o 5,6%. 
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Přidaná hodnota v průběhu hodnoceného období vzrostla cca o 23% a mzdové náklady 
o 24%. Růst mzdových nákladů je tak kryt růstem přidané hodnoty, což je pro 
společnost velice dobré. 
Výsledek hospodaření za účetní období má také rostoucí tendenci. V roce 2014 
vykazoval nejvyšší hodnotu oproti roku 2011, došlo k jeho navýšení z 18,0 mil. Kč ve 
výchozím roce na 24,3 mil. Kč, což je navýšení o 6,3 mil. Kč. V roce 2015 dochází 
k mírnému poklesu oproti roku 2014 na 22,9 mil. Kč, což je snížení o 1,4 mil. Kč. 
 
Vývoj stavu majetku 
Horizontální analýza aktiv ukazuje, že celková aktiva v letech 2011-2015 mírně kolísají 
a v uvedených letech celkově vzrostla o 24,4 mil. Kč. (tj. o 12,2%). 
Ve stálých aktivech nejvíce rostl do roku 2014 dlouhodobý hmotný majetek. Společnost 
pořídila zejména nové strojní vybavení a investovala do rekonstrukce výrobních hal. 
Oběžná aktiva v roce 2011-2015 mají na počátku a konci hodnoceného období téměř 
stejnou úroveň. Růst oběžných aktiv byl nejvyšší v roce 2013, což bylo hlavně 
zapříčiněno růstem tržeb. 
Vertikální analýza aktiv nám ukazuje, že společnost je kapitálově těžká. Poměr stálých 
aktiv k oběžným aktivům byl v roce 2011 64:36 a v roce 2015 68:32. Ke změně poměru 
došlo hlavně nárůstem stálých aktiv v oblasti dlouhodobého hmotného majetku při 
zachování stavu oběžných aktiv cca. ve stejné výši. 
 Z horizontální a vertikální analýzy pasiv je zřejmé, že hlavně vlivem dosahovaného 
výsledku hospodaření roste vlastní kapitál společnosti. 
Došlo k poklesu cizích zdrojů  zejména v oblasti krátkodobých závazků a bankovních 
úvěrů. Společnost výrazně snížila svoje závazky z obchodních vztahů a v posledních 
letech již také méně investovala. 
Poměr vlastního kapitálu k cizím zdrojům byl v roce 2011 zhruba 56:44, v roce 2015 to 
bylo 72:28. Můžeme tedy říci, že firma je financována hlavně vlastními zdroji. 
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Rozdílové ukazatele  
Ve všech sledovaných letech je čistý pracovní kapitál v kladných hodnotách a má 
stoupající tendenci. To znamená, že firma disponuje dostatkem prostředků v oběžných 
aktivech ke splacení všech svých krátkodobých závazků.  
Hodnoty čistých pohotových prostředků se pohybují v záporných částkách. Pohotové 
finanční prostředky, tj. peníze na účtech a v pokladně společnosti, by nestačily k úhradě 
splatných závazků z obchodních vztahů. 
 
Poměrové ukazatele  
Rentabilita tržeb je stále nad doporučenou hodnotou 6%. Rentabilita celkových aktiv 
má sice rostoucí tendenci, ale požadované hranice 10% začíná dosahovat v roce 2014 – 
2015. Společnost nevyužívá příliš efektivně svého majetku k dosažení zisku. Rentabilita 
vlastního kapitálu je na dobré úrovni a pohybuje se od 11 do 16%.  Rentabilita 
vloženého kapitálu se postupně zlepšuje. V roce 2012 a 2015 dosáhla pouze 11%, 
v letech 2011, 2013 a 2014 dosáhla 14%, 13% a 14%, což je již nad minimální 
požadovanou hranicí 12%. 
Všechny tři ukazatele likvidity se v průběhu zkoumaných let nacházejí v doporučených 
intervalech hodnot nebo jsou nad nimi. Z toho vyplývá, že společnost má dostatek 
finančních prostředků k úhradě svých závazků a je tak pro své okolí finančně stabilní a 
důvěryhodná. 
Obrat celkových aktiv od roku 2011 mírně roste, ale je stále pod doporučenou hranicí 
1,6, což znamená, že společnost má více majetku než je účelné, a tím vznikají 
nadbytečné náklady, které snižují hospodářský výsledek. Doba obratu stálých aktiv 
kopíruje vývoj celkových aktiv. Doba obratu zásob byla v roce 2011 nejvyšší, tzn. 45 
dnů, v následujících letech kolísá mezi 40 až 43 dny. Trend tohoto ukazatele by měl být 
klesající a při krátké průběžné době výroby u výrobků STROJÍRNA OSLAVANY by 
neměla být doba obratu zásob vyšší jak 40 dnů. Doba obratu pohledávek klesla ze 48 
dnů na 33 dnů a doba obratu závazků z 55 dnů na 29 dnů. Pro společnost je pozitivní, že 
se podařilo vyrovnat poměr mezi těmito ukazateli, ale měla by dále pracovat na snížení 
doby obratu pohledávek.   
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Celková zadluženost společnosti se nachází v rozmezí doporučených hodnot a pohybuje 
se v průměru okolo 36%. Dosažené hodnoty koeficientu samofinancování jsou okolo 
64% a jsou také v doporučeném rozmezí. Ukazatel úrokového krytí je v jednotlivých 
letech vysoko nad doporučenou hodnotou.  
Produktivita práce z přidané hodnoty má celkově rostoucí trend, kromě roku 2012. 
Změnou sortimentu s dopadem do růstu výkonové spotřeby v roce 2012 došlo k jejímu 
výraznému propadu. Provedené úspory nákladů v oblasti služeb v roce 2013 však opět 
zajistily její růst. 
 
3.3 Strategická analýza 
3.3.1 PESTLE analýza 
Politické faktory 
Vládní politika státu může významně, a to jak v pozitivním, tak i negativním smyslu 
zasahovat do podnikatelské sféry, např. výší daňové zátěže firem, jakým způsobem 
bude podnikání podporováno, jaké priority budou řešeny, atd. V současné době jsou u 
moci tyto politické strany: ČSSD, ANO, KDU-ČSL, které jsou kombinací pravicové i 
levicové politiky. Pro posuzovanou společnost by bylo výhodnější mít pravicově 
orientovanou vládu, která má mnohem pozitivnější přístup k podnikatelským subjektům 
v rámci daňové problematiky, ale i v oblasti  různých forem podpory podnikání, atd. 
Příklon k pravicové politice by mohl proti současné, nepřiměřeně tvrdé nulové toleranci 
státu vůči všem podnikatelským subjektům bez rozdílu, přinést např. zjednodušení 
daňového systému, snížení finanční zátěže podnikatelských subjektů, a tím pádem i 
společnosti STROJÍRNA OSLAVANY. Viditelné projevování podpory Rusku a Číně a 
politická orientace na tyto země současným prezidentem může na jedné straně přinést v 
budoucnu vyšší investice těchto zemí do podnikání v ČR formou kapitálových účastí ve 
stávajících podnikatelských subjektech, ale může také přispět k vybudování nových 
konkurenčních výrobních podniků, což může vést k zostření konkurence na malém 
českém trhu. 
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Ekonomické faktory 
Hrubý domácí produkt 
Porovnáme-li poslední roky vývoje HDP, můžeme říci, že vývoj českého hospodářství 
byl výjimečný. Ekonomice se dařilo nejlépe za posledních osm let. V roce 2014 dochází 
k nárůstu o 2%, v roce 2015 pak o 4,3%. Pro letošní rok 2016 je prognózován růst HDP 
cca o 2,1 %. V průběhu roku 2015 byla ekonomika posilována několika jednorázovými 
faktory: nižší cenou ropy, fiskální stimulací, zrychleným využitím prostředků z fondů 
EU do konce roku 2015. V roce 2016 by měly uvedené jednorázové faktory odeznít a 
ekonomický růst by se měl snížit na předpokládaných 2,1 – 2,2%. Také jsou očekávány 
pokles vládních investic a posilování kurzu koruny vůči euru. V obecné rovině může 
společnost STROJÍRNA OSLAVANY díky investicím do modernizace železniční 
dopravy předpokládat zvýšenou produkci tlumičů i dalších komponentů (Investujeme, 
2016, Český statistický úřad, 2016). 
Průměrná míra inflace 
Pokles tempa meziročního růstu cen v posledních měsících roku 2015 (06-07/2015 = 
0,5%, 08-09-10/2015 = 0,4% a 11-12/2015 = 0,3 %) se do předpokladů vývoje inflace 
prakticky nepromítl. Výhled vývoje inflace zůstává v ročním horizontu na 1,6 % a v 
tříletém na 2%, tedy na úrovni inflačního cíle ČNB. Pro společnost STROJÍRNA 
OSLAVANY může znamenat vyšší inflace zvýšení cen vstupních materiálů a služeb 
(zvýšení nákladů), zhoršení likvidity a rentability společnosti (Český statistický úřad, 
2016). 
 
Míra nezaměstnanosti 
Ekonomické oživení na trhu se odráží v příznivém vývoji zaměstnanosti. Míra 
nezaměstnanosti ve 3. čtvrtletí 2015 dosáhla 4,8 %, což byla v rámci EU druhá nejnižší 
hodnota po Německu (4,4 %). Rostoucí ekonomická aktivita se projevuje dalším 
zlepšováním situace na trhu práce. Bude pokračovat zvyšování počtu zaměstnanců a 
nezaměstnanost bude stále klesat. Pro společnost STROJÍRNA OSLAVANY to bude 
znamenat zvýšení mzdových nákladů firmy, protože předpoklad míry nezaměstnanosti 
by se měl pohybovat pod 6% po celý rok 2016 a řada regionů a odvětví se v současné 
době potýká s problémem obsazení pracovních míst – zejména u technických profesí (a 
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sice jak v kategorii výrobních dělníků, tak i v kategorii technicko-hospodářských 
pracovníků), což je i případ posuzované společnosti. Není výjimkou, že společnosti si 
mezi sebou přetahují kvalifikované odborníky, které se snaží přeplatit, aby k nim přešli 
(Ministerstvo financí ČR, 2016). 
 
Průměrná mzda  
Průměrná hrubá měsíční nominální mzda v České republice dosáhla za rok 2015 
hodnoty 26.467 Kč. V roce 2014 dosáhla hodnoty 25.686 Kč. Tento meziroční nárůst 
činil na přepočtené počty zaměstnanců v národním hospodářství 3,4%. Jak je patrné 
z těchto posledních dvou let, bude se i nadále průměrná měsíční mzda zvyšovat. Dle 
prognózy ČNB poroste hrubá měsíční nominální mzda v následujících letech meziročně 
cca o 4%. Společnost STROJÍRNA OSLAVANY počítá s významným zvýšením 
mzdových nákladů ve výši 5%, poněvadž tlak na růst mezd byl zaznamenán již v roce 
2015. Je však velmi důležité nevyplácet tzv. „sociální mzdy“, ale je nutné podložit 
mzdový růst růstem ukazatelů produktivity a pracovat na zvyšování kvalifikace 
současných zaměstnanců a vyhledávání potenciálních nových pracovníků (Kurzycz, 
2016). 
 
Směnný kurz CZK/€ 
Kurz koruny se po ukončení kurzového závazku ČNB bude vracet od roku 2016 
k postupnému reálnému zhodnocování. Tempo tohoto reálného zhodnocování bude 
s největší pravděpodobností pozvolné a je predikováno, že v průběhu let 2016-2020 
dojde k posílení kurzu ze současných 27 CZK NA 25 CZK/€. 
Z pozice posuzované společnosti bude mít postupné posilování koruny „negativní vliv“ 
na výši dosažených tržeb a na hospodářský výsledek v průběhu dalšího pětiletého 
strategického období. Tento negativní vliv je možné částečně eliminovat nákupem 
materiálu a služeb v € a zajištěním proti pohybu devizových kurzů (Interní materiály, 
2016). 
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Sociální a demografické faktory 
Populace 
Mezi nejdůležitější faktory patří pokles porodnosti a plodnosti, dlouhodobý přirozený 
úbytek obyvatelstva, výrazné zastoupení starších věkových skupin v malých obcích, 
stárnutí populace, prodlužování aktivního pracovního věku zaměstnanců, nárůst tzv. 
„single“ lidí až do pozdního věku, žijících ve faktickém manželství/neuzavřeném 
partnerském vztahu. Společnost STROJÍRNA OSLAVANY rozvíjí své podnikatelské 
aktivity v Jihomoravském kraji, konkrétně v okrese Brno-venkov. Ani v celém kraji, ani 
v tomto konkrétním okrese nedošlo vlivem migrace ke snížení počtu obyvatel, spíše 
k mírnému přírůstku. To však nic nemění na skutečnosti, že společnost pociťuje 
nedostatek kvalifikovaných zaměstnanců, hlavně v dělnických profesích, a proto se o to 
více musí starat o své vlastní zaměstnance, aby nedocházelo k jejich odchodům ke 
konkurenci. (Český statistický úřad, 2016) 
 
Životní styl 
Zde můžeme specifikovat nové faktory, se kterými se bude muset i STROJÍRNA 
OSLAVANY v dalších letech vypořádat, jako např. muži na mateřské dovolené, 
zrychlený návrat žen po mateřské dovolené, zachování dvoj-příjmového rodinného 
statusu a nástup nové „generace Z“ bez základních pracovních návyků.    
Bude narůstat preference volného času před kariérou, potenciál příležitostí práce pro 
mladé, zvídavé a adaptabilní osoby, s tím související význam vizualizace, preference 
biopotravin, zaměření na ekologii, na zdravý životní styl. 
Společnost ve svém areálu disponuje velmi zajímavým zábavním centrem - naučným a 
zároveň také sportovním, kde mohou zaměstnanci a jejich rodinní příslušníci všech 
věkových kategorií trávit svůj volný čas. 
 
Mobilita 
Obecným problémem bývá dost často dojíždění zaměstnanců za prací, kdy hlavní roli 
hraje vlastní pořízený majetek, dopravní dostupnost a sdílená pracoviště. 
Většina zaměstnanců STROJÍRNY OSLAVANY bydlí v blízkém okolí společnosti a 
dopravují se vlastními dopravními prostředky a ostatní dostupnou hromadnou dopravou, 
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která je na velmi dobré úrovni. Z toho vyplývá, že v případě posuzované společnosti, 
zatím žádný problém s mobilitou nenastává.   
 
Vzdělávání  
Trh je zaplaven pracovní silou s vyšším dosaženým vzděláním, ale bez potřebné 
kvalifikace (znalosti + dovednosti), protože školní systém nekoresponduje s faktickými 
potřebami zaměstnavatelů. 
STROJÍRNA OSLAVANY se potýká se skutečným nedostatkem kvalifikovaných 
pracovníků, zejména soustružníků. Mladí lidé tyto obory v současné době nestudují, 
protože jim nepřipadají příliš atraktivní. Společnost se snaží tento nedostatek řešit 
vzděláváním méně kvalifikovaných vlastních zaměstnanců a zaučováním nově 
přijímaných pracovníků z jiných branží. 
 
Pracovní trh    
Zde budou rozhodující následné faktory: nedostatek pracovních sil bude vykrýván 
zahraničními pracovníky, mezi jednotlivými regiony budou přetrvávat rozdíly, bude 
docházet ke klesání podílu vysoce kvalifikovaných pracovníků, disproporce mezi 
kvalifikovanou a nekvalifikovanou prací se budou prohlubovat, dalším aspektem bude 
vyšší nástup automatizace a prohlubování rozdílů mezi výdělky a pracovními 
podmínkami a také narůst věkové rozmanitosti zaměstnanců. Společnost STROJÍRNA 
OSLAVANY vystupuje jako sociálně vyspělá a zodpovědná firma v regionu, která se 
snaží o své zaměstnance pečovat průběžným vzděláváním, poskytuje řadu 
nadstandardních výhod a benefitů, a to nejen finančních.  
  
Gender 
S nárůstem vysokoškolsky vzdělaných žen poroste jejich zastoupení na vyšších 
manažerských pozicích, bude se řešit genderová rovnost v odměňování, dále také 
celková kvalita lidských zdrojů, jejich dosažené vzdělání. V ČR je vysoký podíl osob se 
středoškolským vzděláním a zatím ještě nedostatek osob s vysokoškolským technickým 
vzděláním.  
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V případě společnosti STROJÍRNA OSLAVANY dochází k postupnému nárůstu žen, 
jak ve výrobních profesích, tak také v technicko-hospodářských profesích. Společnost 
věnuje této problematice poměrně velkou pozornost. 
 
Technologické faktory 
Moderní výrobní technologie a komunikační prostředky znamenají nové propojení 
s trhem, se zákazníky, s partnery uvnitř firem i mimo ně, s celým světem. Nezadržitelný 
vývoj vytvořil tzv. novou ekonomiku s novými metodami, které jsou přesně 
přizpůsobeny potřebám zákazníků. Oslovit stále náročnější spotřebitele a následně jim 
prodat výrobek či službu vyžaduje přesnou znalost cílové spotřebitelské skupiny a 
maximální využití možností, které přinášejí moderní technologie a média.  
Jako obecné inovační a vývojové trendy můžeme uvést například: 
- v oblasti třískového obrábění nahrazování chybějících řemeslníků-obráběčů CNC stroji. 
- trend automatizace konstrukční a technologické přípravy výroby 
- propojení na programování stroje CAD/CAM 
- tvorba podpůrné dokumentace standardně v 3D modelech 
- unifikace nástrojů, upínacích přípravků, materiálu, nakupovaných dílů   
- robotizace s prvky umělé inteligence 
- 2D a 3D dělení prostřednictvím laseru nebo plazmy 
- trendy v oblasti informačních technologií směřují k využití pro simulaci 
jednotlivých procesů (výrobních, analýza zásob, predikce poptávky, srovnávání 
variant a jejich optimalizace). 
Společnost STROJÍRNA OSLAVANY se po celou dobu své působnosti na evropských 
trzích snaží maximálně přizpůsobovat vývojovým trendům v oblasti svého podnikání a 
investuje do nového strojního vybavení, do přesných měřících a kontrolních systémů, 
do zkvalitňování informačního systému. Bez těchto změn by společnost nebyla schopná 
konkurovat na trzích a být plnohodnotným partnerem pro své zákazníky (Interní 
materiály, 2016). 
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Legislativní faktory 
Pokud mají firmy na trhu dobře a kvalitně fungovat, musejí se opírat o platnou 
legislativu ČR a potažmo také o legislativu EU. Veškeré činnosti společnosti musejí 
vycházet hlavně z následující legislativy: Zákon o obchodních korporacích, Občanský 
zákoník, Zákoník práce, Zákon o účetnictví, Zákon o dani z přidané hodnoty, Zákon o 
dani z příjmu fyzických osob. Mimo to je nezbytné dodržovat bezpečnostní a 
ekologické předpisy, nařízení a zákonná ustanovení, vyplývající z těchto oblastí. 
 
Daňová politika  
Během období vlády současné koalice s její výrazně sociální orientací, lze minimálně 
v letech 2016-2017 očekávat tlak na růst daní a poplatků všeho druhu, vč. nulové 
tolerance při neplnění povinností v této oblasti.  
Společnost STROJÍRNA OSLAVANY dodržuje veškeré své povinnosti, vyplývající 
z této oblasti. 
 
Pracovní právo  
V oblasti pracovního práva lze očekávat zesílený tlak na vymahatelnost a kontroly 
důsledků jeho nedodržování, dále na zpřísňování podmínek náhradních (levnějších) 
pracovně-právních vztahů – DPP (Dohoda o provedení práce), práce OSVČ, „schwarz 
systém“ apod.  
Politická situace v EU bude přinášet zvýšený tlak na růst mezd v souvislosti 
s vyrovnáváním ekonomik a životní úrovně zúčastněných zemí. Taktéž zamýšlený 
přechod CZK na € v roce 2020 bude mít zcela určitě dopad na migraci pracovních sil 
v rámci Evropské Unie a její přelévání v jednotlivých odvětvích. 
Všechny platné právní předpisy jsou společností STROJÍRNA OSLAVANY řádně 
dodržovány a uplatňovány. 
  
Ochrana spotřebitele  
Z  pohledu společnosti STROJÍRNA OSLAVANY je tato oblast bezpředmětná, neboť 
se jedná o klasické odběratelsko-dodavatelské vztahy, kde platí jiná pravidla (Interní 
materiály, 2016, pan Ing. Milan Vaněček, interview, 2016). 
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Ekologické faktory 
Ochrana životního prostředí   
V současné době je na ekologii kladen poměrně velký důraz. Státy jsou členy 
nejrůznějších organizací a uskupení, které se zavazují k dodržování různých norem, 
limitů a opatření v oblasti ochrany životního prostředí a ekologie. Za nejdůležitější 
segmenty jsou považovány: nakládání s odpady, ochrana ohrožených druhů zvířat a 
rostlin, míra podpory s využíváním obnovitelných zdrojů energie, sledování 
klimatických změn, celkový přístup k ochraně životního prostředí. 
STROJÍRNA OSLAVANY nepatří k významným znečišťovatelům životního prostředí, 
nicméně provádí kroky k dalšímu zlepšení v této oblasti. V roce 2015 se společnost 
připravovala na plánovanou certifikaci dle ISO 14001:2005. V lednu 2016 proběhl 
kontrolní audit a společnost tento certifikát získala.  
V rámci cílů v oblasti životního prostředí pro rok 2016 chce společnost například 
realizovat opravu šrotiště, demolici a výstavbu nového skladu hořlavin a výstavbu nové 
práškové lakovny. 
Při výrobě tlumičů a hydraulických válců se zaměřuje na maximální těsnost proti úniku 
olejových náplní při provozu u odběratelů. Kromě těchto odpadů existují ještě další, a to 
kovové odpady, které je možno beze zbytku recyklovat, a to bez dalších vyšších 
nákladů (pan Ing. Milan Vaněček, interview, 2016). 
 
3.3.2 Porterův model pěti konkurenčních sil 
Porterova analýza neboli oborová analýza je založena na pětifaktorovém modelu, díky 
němuž můžeme podrobně prozkoumat okolí společnosti. Model vychází z předpokladu, 
že pozice společnosti je určována působením pěti základních činitelů: 
 rivalitou firem, působících na daném trhu  
 vyjednávací silou zákazníků 
 vyjednávací silou dodavatelů 
 hrozbou vstupu nových konkurentů 
 hrozbou substitutů 
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Rivalita firem působících na trhu 
Rivalita firem na trhu v oblasti strojírenské výroby, spočívající v obrábění dílců a ve 
výrobě hydraulických tlumičů je veliká. Mnoho společností má stejné špičkové strojní 
vybavení jako společnost STROJÍRNA OSLAVANY. V této analýze jsem se zaměřila 
pouze na výrobu finálních produktů společnosti, a to hydraulických tlumičů pro 
kolejová vozidla. Hlavními konkurenty STROJÍRNY OSLAVANY v tomto oboru jsou 
firmy GROWAK (Polsko), GEREP (Německo), KONI (Holandsko), ZF Sachs 
(Německo), GIMON (Itálie), KNORIMPEX (ČR), NMB Mienbea (Německo), Feurland 
Werkstatten (Německo). 
Podle zjištěných informací od pracovníků STROJÍRNY OSLAVANY jsou společnosti 
GEREP, KONI, ZF Sachs, GIMON z pohledu jejich velikosti, dosahovaných tržeb, 
prodejních cen a vyráběného množství hydraulických tlumičů nesrovnatelnou 
konkurencí. Pokud se tyto společnosti rozhodnou proniknout na trhy STROJÍRNY 
OSLAVANY, bude velice těžké jim v tom nějakým způsobem zabránit. 
Společnost GROWAK je srovnatelná se STROJÍRNOU OSLAVANY. Tuto společnost 
je důležité monitorovat a hledat možné potenciální konkurenční výhody. 
KNORIMPEX, NMB, Feurland Werkstatten jsou proti STROJÍRNĚ OSLAVANY malé 
společnosti, které nemají tendenci k expanzi na nové trhy.  
 
Vyjednávací síla zákazníků 
Vyjednávací síla zákazníka roste, pokud roste jeho podíl na tržbách firmy. Jak v oblasti 
prodeje obráběných dílců, tak i v oblasti prodeje hydraulických tlumičů je firma 
zaměřena a vázána na specifický okruh konkrétních zákazníků. Z tohoto důvodu je 
jejich vyjednávací síla vůči STROJÍRNĚ OSLAVANY vysoká. Zákazníci mohou 
poměrně snadno přejít ke konkurenci, a proto jim společnost musí poskytovat 
komplexní služby, aby si je udržela. 
STROJÍRNA OSLAVANY dodává své výrobky státním i soukromým firmám. Pro oba 
druhy zákazníků je důležitá vysoká kvalita, rychlost dodávek, rozsah servisních služeb  
a v neposlední řadě také nízká cena výrobků.  
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Dlouhodobé dobré obchodní vztahy se zákazníky, plnění všech jejich individuálních 
požadavků, výroba i malého množství kusů a rychlost dodávek, to jsou nejdůležitější 
výhody, kterými se společnost alespoň částečně snaží eliminovat jejich vysokou 
vyjednávací sílu. 
Vyjednávací síla dodavatelů 
Síla dodavatele ovlivňuje dostupnost a náklady vstupů, potřebných k zajištění výroby a 
cenové konkurenceschopnosti společnosti. Síla většiny dodavatelů vůči STROJÍRNĚ 
OSLAVANY je veliká z důvodu realizovaného výrobního programu společnosti. 
Například, jako výchozí materiál pro obrábění různých komponentů jsou použity hlavně 
odlitky, u kterých je velice složité měnit dodavatele (nutné výroby nových forem, atd). 
Při výrobě tlumičů se  zase používají různé specifické materiály ve velmi malém 
množství, nezajímavém pro dodavatele (např. chromované tyče, honované trubky, atd).  
Hrozba vstupu nových konkurentů 
V oblasti prodeje hydraulických tlumičů je hrozba vstupu konkurence na trhy  
STROJÍRNY OSLAVANY vcelku vysoká. Konkurenční společnosti se snaží rozšiřovat 
své pole působnosti za účelem zvýšení produkce. Výhodou společnosti v konkurenčním 
boji je dlouhodobá spolupráce s odběrateli, dobré osobní kontakty, rychlá reakce na 
specifické požadavky zákazníků, výroba i malého množství tlumičů a krátké dodací 
termíny. 
Hrozba substitutů 
Hrozba substitutů u výroby dílců pro největšího finálního výrobce společnost INTORG 
(výrobce elektromagnetických brzd) a i pro druhého největšího finálního výrobce 
společnost JULI (výrobce elektromotorů) je malá. I v oblasti finální produkce 
STROJÍRNY OSLAVANY (výroby hydraulických tlumičů pro kolejová vozidla) je 
hrozba substitutů také malá. Na trhu nejsou zatím žádné produkty, které by dokázaly 
výše uvedené finální výrobky nahradit (Vaněčková, Bakalářská práce, 2014, pan Ing. 
Ivo Šrámek, interview, 2016). 
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3.3.3 Porterův hodnotový řetězec 
Porterův hodnotový řetězec umožňuje společnosti rozčlenit procesy na jednotlivé 
činnosti a prozkoumat jejich vzájemné působení, reálné zdroje a potenciální výhody. 
 
Primární činnosti  
Řízení vstupních operací 
Tyto činnosti souvisí zejména s příjmem, manipulací, ukládáním a skladováním 
vstupního materiálu, který je posléze rozdělován a distribuován do výroby k dalšímu 
zpracování. V případě shledání jakýchkoliv nedostatků nebo odchylek od závazných 
specifikací, popř. požadovaných certifikací, je vrácen zpět dodavateli. Další nezbytnou 
činností je tedy plánování a zajišťování nákladní přepravy, a to buď od dodavatele do 
firmy, nebo naopak s ohledem na dohodnuté dodací podmínky. Ve STROJÍRNĚ 
OSLAVANY jsou sledovány a vyhodnocovány stavy zásob, takže pravidelně dochází 
k jejich regulaci. Jakékoliv naskladnění nebo vyskladnění se zaznamenává do 
informačního systému. 
 
Výroba a provoz  
V této oblasti dochází zejména ke zpracování vstupů do konkrétních, zákazníky 
požadovaných výrobků. Ve STROJÍRNĚ OSLAVANY se jedná zejména o tyto 
operace: soustružení, vrtání, frézování, kalení, broušení, montáž a lakování. Nezbytné je 
testování finálních výrobků na 3D měřících zařízeních za účelem kontroly kvality a 
přezkoumání požadovaných hodnot pro zákazníka. Mezi poslední výrobní operace se 
řadí označení výrobku štítkem se všemi potřebnými údaji a jeho zabalení do 
expedičního obalu. Výroba probíhá na CNC obráběcích centrech firmy YAMAZAKI 
MAZAK. Struktura obráběcích strojů je následující - CNC soustružnická obráběcí 
pracoviště řady QTN a QTS, CNC dvouvřetenová soustružnická pracoviště řady MPX, 
CNC frézovací a vrtací obráběcí centra řad VCN a VTC, CNC frézovací a vrtací 
obráběcí centrum Brother. Nedílnou součástí provozu je pravidelná údržba strojního 
vybavení a kontrola jeho způsobilosti pro další výrobu. 
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Vzhledem k odlišnosti finálních výrobků se samotná délka a náročnost přípravných 
prací u jednotlivých zakázek liší. Mimo kvalitativních kontrol probíhají další, a to 
formální a fyzické překontrolování zakázky (pan Ing. Ivo Šrámek, interview, 2016). 
 
Řízení výstupních operací 
Výstupní operace souvisí vždy s přechodným uskladněním nově vyrobených produktů 
na sklad, kde čekají na následnou distribuci. Ta je zajišťována dvojím způsobem, dle 
dohodnutých dodacích podmínek, a sice pro některé zákazníky zajišťuje dopravu a 
dodání výrobků až k zákazníkovi STROJÍRNA OSLAVANY vlastní dopravou, popř. 
najatá přepravní společnost anebo si zákazník vyzvedává zboží sám. Výdej ze skladu 
hotových výrobků je opět prováděn prostřednictvím informačního systému a je doplněn 
doprovodnými dokumenty, jako je dodací list, protokol o provedené kontrole výrobku a 
faktura za zboží. Dodací podmínky se řídí dle mezinárodně stanovených předpisů 
INCOTERMS.  
 
Marketing a odbyt 
Stěžejní činností společnosti STROJÍRNA OSLAVANY je výroba několika 
produktových řad hydraulických tlumičů pro kolejová vozidla, následných oprav těchto 
tlumičů a specifických komponentů. 
Ve firmě neexistuje marketingové oddělení, veškeré informace, určené zákazníkům, 
jsou zpracovávány obchodním oddělením.  
Pokud se jedná o tvorbu cen, ty jsou vždy individuálně stanovovány pro jednotlivé 
zákazníky v návaznosti na požadované parametry výrobků, množství, dodací a platební 
podmínky, popř. jiná specifika.  
V případě nové poptávky se vytvoří kalkulace, ve které jsou zohledněny všechny 
zákazníkem požadované parametry. Někdy jsou zákazníci schopni dodat svou vlastní 
cenovou představu, aby i oni mohli být se svým finálním produktem 
konkurenceschopní. Pokud dojde k situaci, že cena není pro obě strany zcela vyhovující, 
dochází k přezkoumání požadovaných parametrů a k novým návrhům řešení, které jsou 
konzultovány s klientem, aby mohlo dojít ke vzájemné dohodě o ceně produktu. 
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Propagace firmy STROJÍRNA OSLAVANY je zajištěna prezentací na svých webových 
stránkách: www.st-os.cz, kde jsou uvedeny všechny potřebné informace o společnosti, o 
jejím výrobním programu, o dosažených certifikacích. V případě významných výročí 
firmy jsou pořádány dny otevřených dveří pro veřejnost, která se zde může seznámit 
s fungováním firmy, projít si výrobní haly a areály dalších provozů. Kromě toho je 
STROJÍRNA OSLAVANY významným sponzorem mládežnické tělovýchovy a 
finančně se podílí na nejrůznějších akcích města Oslavany – družební dny s německým 
městem Schkeuditz, ples města Oslavany, pomoc finanční i materiální pro MŠ a ZŠ 
v Oslavanech (pan Ing. Ivo Šrámek, interview, 2016). 
Distribuce finálních výrobků je zajišťována různými způsoby: 
- zákazník si vyzvedává zboží sám, a to buď prostřednictvím své vlastní dopravy 
nebo prostřednictvím najaté spedice 
- STROJÍRNA OSLAVANY zabezpečuje drobnější dodávky zákazníkům 
prostřednictvím své vlastní dopravy 
STROJÍRNA OSLAVANY si najímá externí dopravce pro expedici 
k zákazníkovi 
 
Servisní služby 
STROJÍRNA OSLAVANY se snaží zabezpečovat svým zákazníkům prvotřídní servis 
po všech stránkách. Dbá na včasné vyřizování zákaznických reklamací a na kvalitu 
servisních služeb. Součástí servisu je dokonalá informovanost zákazníka o dodávaném 
produktu, případné proškolení a poradenská činnost. Nesmíme také zapomenout na 
záruční a pozáruční opravy produktů - tlumičů a dodávky požadovaných náhradních 
dílů. 
 
Podpůrné činnosti 
Obstaravatelské činnosti 
STROJÍRNA OSLAVANY je kapitálově poměrně silnou společností, která je schopna 
financovat svůj provoz z velké části z vlastních zdrojů a být tím pádem nezávislá na 
zdrojích cizích. Ty jsou ovšem v současné době taktéž využívány, a to jednak ve formě 
bankovních úvěrů na rekonstrukci budov a výrobních hal a pro nákup stále 
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modernějšího a výkonnějšího strojního zařízení a jednak ve formě získaných dotací 
z fondů EU.  
 
Vývoj a výzkum 
Zajištění výzkumu a vývoje je vzhledem ke stávající divizní organizační struktuře 
STROJÍRNY OSLAVANY řešeno Vývojovou radou, jejímž úkolem je navrhování a 
vývoj nových i inovace stávajících produktů, tj. výrobků, služeb, výrobně-
technologických procesů a činností, včetně výběru nových výrobních technologií. 
Posuzuje celkové zhodnocení úkolů vývoje za daný rok, jejich vliv na obchodní 
úspěšnost, včetně celkových výdajů a přínosů. Současně s tím Vývojová rada 
projednává, posuzuje a doporučuje obměnu/inovaci stávajících a pořizování nových 
výrobních technologií, včetně vhodnosti automatizace vybraných pracovišť. 
 
Inovační strategie společnosti směřuje celkem do tří různých oblastí:  
1. Vývoj, projektování a výroba nových řad výrobků v oblasti tlumení kolejových 
vozidel ve spolupráci s VÚKV, Škodou TRANSPORTATION, firmou LIEBHERR, 
jejichž základem jsou vlastní produkty STROJÍRNY OSLAVANY. Společným 
vývojem získané know-how posouvá výrobky hydraulických zařízení na vyšší 
technickou úroveň.  
2. Zvýšení komplexnosti a efektivity výroby tvarově složitých komponent - těles 
elektromagnetických brzd, dílů převodovek a servomotorů z neželezných kovů, dílů pro 
filtrační, pneumatické a hydraulické systémy. Navázání obchodní spolupráce se 
zahraničními společnostmi INTORQ, JULI Motorenwerk a LENZE bylo impulsem k 
využití nových technologií a technologických postupů a operací, které zásadním 
způsobem zvýšily efektivitu výroby se současnou garancí její stabilní kvality pro výše 
jmenované zákazníky a skupiny produktů.  
3. Sledování a promítnutí nejaktuálnějších technologických trendů jak do stávajícího 
výrobního portfolia STROJÍRNY OSLAVANY, tak do budoucích obchodních 
příležitostí v novém výrobním segmentu výroby přesného nerotačního obrábění dílů pro 
oblast výroby obráběcích strojů a pneumatických systémů (ložiskové domky, 
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pneumatické a hydraulické rozvaděče), kam ve strategickém období 2016-2020 
společnost STROJÍRNA OSLAVANY směřuje.  
Během posledních pěti let firma investovala do rozvoje nových výrobních technologií 
přes 140 miliónů Kč, aby si zabezpečila svou budoucí konkurenceschopnost a žádanost 
u zákazníků (Interní materiály, 2016). 
 
Lidské zdroje 
STROJÍRNA OSLAVANY zaměstnává v současné době 177 lidí a patří tedy mezi 
středně velké společnosti. Vzhledem k tomu, že se jedná o strojírenskou společnost, 
potýká se s nedostatkem kvalifikovaných pracovníků. Mladí lidé nepovažují technické 
obory za příliš atraktivní, a proto dávají přednost jiným oborům. 
Ve společnosti je tento decifit řešen zvyšováním produktivity práce, neustálým 
vzděláváním zaměstnanců a podporou jejich osobního rozvoje. 
Společnost nabízí svým zaměstnancům týden dovolené navíc, přispívá na penzijní 
připojištění, na kapitálové životní pojištění, zabezpečuje stravování ve firmě a taktéž na 
ně finančně přispívá. 
Zaměstnancům jsou vypláceny ve vazbě na dosažený hospodářský výsledek společnosti 
v průběhu roku cílové odměny a to před celozávodní dovolenou a před vánocemi. 
 
Firemní infrastruktura 
Infrastruktura ve společnosti STROJÍRNA OSLAVANY je rozdělena do několika 
divizí, které spravují zásadní činnosti ve firmě. Ekonomický útvar má na starosti 
finanční řízení a účetnictví celé firmy. Divize Tlumiče a Divize Komponenty se 
zaobírají organizováním, plánováním a řízením nákupních a výrobních operací. Divize 
Servis zajišťuje povrchové úpravy výrobků a montážní procesy v bezprašném prostředí. 
Stará se o celkovou údržbu ve společnosti a má na starosti vlastní autodopravu. Divize 
Rozvoj zabezpečuje úspěšné dotažení projektů a dotací do zdárného konce, zajišťuje 
bezproblémový chod zábavního centra Permonium a zajišťuje právní a IT služby pro 
celou společnost. 
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Aby mohla být společnost úspěšná a výkonná, je nezbytné, aby všichni členové 
jednotlivých divizí spolu dokázali bezproblémově komunikovat a úzce spolupracovat. 
Jedině tak může být dosaženo záměrů a cílů společnosti (pan Ing. Ivo Šrámek, 
interview, 2016). 
 
3.3.4 McKinseyho analýza  7S 
Za účelem analýzy interního prostředí byl zvolen rozbor 7S americké společnosti 
McKinsey. Metoda 7S zahrnuje následujících sedm kritických faktorů: 
Strategie – plánování a způsob dosažení definovaných cílů společnosti 
Struktura společnosti – organizační schéma společnosti, provázanost mezi odděleními 
Systémy a postupy ve společnosti – manažerské techniky a postupy, komunikace ve 
společnosti 
Spolupracovníci – zaměstnanci, zabezpečující chod společnosti, orientující se na určité 
cíle 
Schopnosti – veškeré návyky, zkušenosti, dovednosti, znalosti 
Styl řízení – způsob jednání a chování, který je pro společnost, manažery 
charakteristický  
Sdílené hodnoty – firemní kultura, vize a poslání společnosti 
 
Strategie  
Při realizaci obchodní strategie a za účelem uspění v konkurenčním boji se bude 
společnost opírat o nákladovou strategii, jejímiž nejdůležitějšími prvky by měly být 
preference nízkých výrobních nákladů, maximálně efektivní využívání dodavatelských 
zdrojů, minimalizace režií, efektivní spolupráce s dodavateli, nastavení výroby 
pro optimální objemy a využívání jednoduchých a levných distribučních kanálů. 
Vytvořená strategie zahrnuje volbu hlavních směrů a postupů, které budou směřovat k 
dosažení vytyčených cílů, které si společnost zvolila. Na základě provedených 
strategických analýz má společnost zformulovánu strategii následným způsobem. 
Společnost vyrábí hydraulické tlumiče, provádí jejich opravy a jako doplňkovou výrobu 
bude realizovat kooperace (výrobu strojních součástí). Dále bude nabízet zákazníkům 
široký sortiment výrobků hydraulických tlumičů v různých typových řadách. Nabízené 
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výrobky budou nadstandardní kvality a technické úrovně, srovnatelné s konkurencí, za 
ceny mírně pod hranicí této konkurence. Velká pozornost společnosti bude 
soustřeďována na plné zabezpečení a uspokojování jak kvalitativních, tak i 
kvantitativních potřeb odběratelů v požadovaném čase, v souladu s normami, standardy, 
smlouvami, případně dalšími předpisy. 
 
Struktura podniku  
Společnost má od roku 2001 divizní uspořádání a je přímo řízena dvěma jednateli. 
Divize jsou rozděleny na divizi komponentů, divizi tlumičů, divizi servisu, divizi 
rozvoje a ekonomickou divizi. Na řídících pozicích těchto útvarů jsou ustanoveni 
ředitelé, kteří jsou zodpovědní za komunikaci jak s nejvyšším vedením společnosti, tak 
se svými podřízenými. Nejvyšším orgánem společnosti je valná hromada, která je 
tvořena pěti společníky. Na základě rozhodnutí společníků byla ustavena jako kontrolní 
orgán – dozorčí rada. Ta dohlíží na činnost jednatelů a společnosti. Její členové jsou 
oprávněni nahlížet do všech dokladů a záznamů, týkajících se činnosti společnosti. Dále 
dozorčí rada přezkoumává účetní závěrky a návrh na rozdělení zisku nebo úhradu ztráty 
a předkládá své vyjádření valné hromadě. 
 
Systémy a postupy ve firmě  
Společnost má snahu neustále zlepšovat svůj servis vůči stávajícím i potenciálním 
zákazníkům, vyhodnocovat jejich potřeby a rozvíjet případné návrhy, související se 
zlepšením kvality dodávaných výrobků. Proto je nezbytné se opírat o kvalitní a vyspělý 
informační systém, který by společnosti pomohl usnadňovat všechny tyto zvýšené 
požadavky vyhodnocovat. Zároveň by byl uložištěm všech specifických parametrů a 
měření jednak u již vyráběných produktů, tak také u vyvíjených produktů a systém jako 
takový by nabízel velmi rychlé vyhledávání a srovnávání informací jak z externího, tak 
i z interního prostředí.  
STROJÍRNA OSLAVANY využívá v současné době IS Helios, který má své limity a 
svojí robustností neuspokojuje v současné době požadavky na rychlé zobrazení 
požadovaných výstupů pro komplexní řízení společnosti ve všech stěžejních procesech. 
Hlavní nevýhodou systému je nepřehlednost a pomalá odezva na zobrazení konkrétních 
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informací uživatelům. Velkým nedostatkem je nutnost pořizovat licence modulů 
jednotlivým uživatelům, kteří jsou pouhými příjemci informací nikoliv jejich zadavateli.  
 
Ve společnosti se dnes používá kombinace „ručních“ a automatizovaných způsobů 
zpracování informací. Vyšší úroveň systému v konečné fázi bude znamenat mnohem 
rychlejší transfer informací mezi zaměstnanci a vedením společnosti, což umožní 
rychleji přijímat finální rozhodnutí, a to na všech úrovních. 
 
Spolupracovníci 
Zaměstnanci jsou hlavním zdrojem zvyšování výkonnosti společnosti, a s tím 
související celkové produktivity. V současné době je v oblasti strojírenství nedostatek 
kvalifikovaných odborníků, takže společnost se maximálně snaží svým zaměstnancům 
poskytovat dobré pracovní i finanční podmínky, aby si je udržela. Společnost také dbá 
na budování týmové spolupráce a dobrých pracovních vztahů a je pro ni nesmírně 
důležitá aktivní spoluúčast pracovníků na životě firmy. Vzhledem k neustále vzrůstající 
konkurenci na trhu je velmi důležité zaměstnance motivovat, což společnost činí jak v 
podobě peněžních odměn, tak i průběžnými vzdělávacími programy, zaměřenými na 
zvyšování jejich znalostí a dovedností. Taktéž je zde rozvíjena firemní kultura, vedoucí 
k pocitům sounáležitosti a hrdosti na příslušnost ke kolektivu společnosti, k celkové 
loajalitě zaměstnanců k vedení společnosti. 
 
Schopnosti 
Společnost vyrábí široký sortiment hydraulických tlumičů a dalších specifických 
komponentů, a proto je nezbytné, že je zde vytvářen přiměřený tlak, a to nejen na rozvoj 
technické a výrobní kvalifikace personálu. Ze strany majitelů a ředitelů divizí pak musí 
být vyvíjen takový tlak, který povede ke zvýšení ekonomické, právní a informační 
gramotnosti personálu celé společnosti. 
 
Styl řízení 
Za klasickou typologii stylů vedení je považováno známé členění na styl autoritativní, 
demokratický a laissez-faire (případně autokratický, demokratický a liberální). Existuje 
řada dalších možných členění stylů vedení, např. podle dvou základních dimenzí 
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způsobu jednání vedoucího pracovníka: orientace na úkoly a orientace na vztahy. Ve 
společnosti převládá styl demokratický, který je spojen s aktivním zapojením středního 
managementu na řízení a ovlivňování procesů ve společnosti. 
 
Sdílené hodnoty (kultura) firmy 
Je zřejmé, že kultura společnosti (sdílené hodnoty) a spolupracovníci spolu velmi těsně 
souvisí. Ve společnosti STROJÍRNA OSLAVANY převládá přátelské a tvůrčí 
prostředí, protože si majitelé dobře uvědomují, že spokojený a motivovaný zaměstnanec 
vytváří hodnoty i pro společnost. Je zde rozvíjen týmový duch a celková podpora 
týmové práce (Interní materiály, pan Ing. Ivo Šrámek, interview, 2016). 
 
3.3.5 SWOT analýza 
V analýze silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb jsem uplatnila všechny získané 
informace z  absolvované praxe a další pracovní činnosti ve společnosti STROJÍRNA 
OSLAVANY a zhodnotila současný stav této společnosti (vnitřní prostředí) a 
současnou situaci okolí společnosti (vnější prostředí).  Poznatky o vnitřním prostředí 
společnosti jsem využila ke stanovení silných a slabých stránek a poznatky o vnějším 
prostředí, získané např. při zpracování oborové analýzy, jsem využila pro hledání a 
stanovení příležitostí a hrozeb. Díky této metodě jsem komplexně vyhodnotila 
fungování společnosti a nalezla problémy a nové možnosti jejího růstu. 
 
Interní faktory: 
Silné stránky 
 Dobré jméno společnosti na trhu spolu s dlouholetou tradicí 
 Dlouhodobé nadstandardní vztahy se zákazníky 
 Silná důvěryhodnost pro dodavatele  
 Schopnost dostát všem závazkům 
 Podpora týmové práce a celkového vzdělávání ve firmě 
 Kvalita výrobků a komplexnost služeb (doprava, servis) 
 Schopnost pružně reagovat na požadavky zákazníků 
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 Technická vyspělost a inovační potenciál lidských zdrojů, kvalifikovaní 
zaměstnanci 
 Kvalitní nové strojní vybavení, vyspělé měřící systémy 
 Potřebné procesní i výrobkové certifikace   
 Moderní informační systém 
 Kapitálová síla firmy k financování dalšího rozvoje 
 Dlouhodobá stabilita finanční i ekonomická 
 Nízká zadluženost firmy 
 Dostatek vlastního nemovitého majetku pro další rozvoj  
 Flexibilita a rychlost při plnění individuálních požadavků zákazníků, schopnost 
vyrábět i menší výrobní série  
 
Slabé stránky 
 Chybějící marketingové informace o konkurenci 
 Vysoké výrobní náklady u některých typových řad tlumičů 
 Malá unifikace dílců na tlumiče 
 Nedostatečná rychlost inovace produktů 
 Neobsazenost části trhu kvalitními obchodními zástupci  
 Nedostatek kvalifikovaných pracovníků 
 Neúplnost a nepřesnost informační základny v IS Helios 
 Nedostatečně efektivní využívání majetku společnosti k dosažení vyššího zisku 
 Nízké využití výrobních kapacit 
 
 
Externí faktory: 
Příležitosti 
 V souvislosti s modernizací železniční dopravy očekávaná zvýšená produkce 
tlumičů a dalších komponentů 
 Proniknutí na nové zahraniční trhy s finálními výrobky STROJÍRNY 
OSLAVANY 
 Rozšíření výrobního programu pro firmu Liebherr 
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 Rozšíření výroby komponentů 
 Volné výrobní prostory pro další rozvoj společnosti 
 Snížení nákladů na výrobu tlumičů 
 Pořizování dalších výkonných strojních a progresívních měřících zařízení za 
účelem docílení vyšší produktivity práce a kvality 
 Prodloužení aktivního pracovního věku zaměstnanců – výhoda zejména u 
nedostatkových technických profesí 
 
Hrozby 
 Expanze konkurence na trhy STROJÍRNY OSLAVANY 
 Neudržení konkurenceschopnosti z důvodu pomalé aplikace nejmodernějších 
poznatků v oblasti tlumení kolejových vozidel do finálních výrobků 
STROJÍRNY OSLAVANY 
 Legislativní změny (zejména v daňové oblasti) 
 Předpokládané posilování kurzu CZK vůči € a jeho vliv na výši dosahovaných 
tržeb a hospodářského výsledku společnosti 
 Tlak na postupné zvyšování mezd v souvislosti s nízkou nezaměstnaností, 
zvyšující se osobní náklady ve společnosti  
 Nedostatečná atraktivita technických oborů pro mladé lidi, se starší generací 
odcházejí kvalifikovaní odborníci 
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4 IMPLEMENTACE PROJEKTU BSC 
V implementaci projektu se budu zaobírat vytvořením vlastního konceptu Balanced 
Scorecard (ve zkratce BSC) a návrhem jeho implementace do společnosti STROJÍRNA 
OSLAVANY, spol. s. r. o. Koncept BSC se bude opírat jednak o finanční analýzu a 
jednak o strategickou analýzu společnosti. Stěžejním cílem zavedení BSC do 
STROJÍRNY OSLAVANY je zabezpečit zvýšení výkonnosti společnosti a zajistit a 
upevnit tak její dlouhodobý růst a rozvoj. 
Zvýšení výkonnosti a dlouhodobý růst a rozvoj společnosti budou dále rozpracovány do 
strategických cílů jednotlivých perspektiv BSC - finanční, zákaznické, interních procesů 
a učení se a růstu. Cíle, vycházející z těchto perspektiv, budou následně propojeny 
v řetězci příčin a následků, ze kterého vyplyne strategická mapa. 
Poté, co budou pro společnost stanoveny konečné cíle, dojde také k přiřazení měřítek a 
určení cílových hodnot, ke kterým bude společnost v příštích letech směřovat. 
Dalším krokem bude navržení strategických akcí za účelem dosažení vytýčených 
cílových hodnot. 
 
4.1 Vytvoření organizačních předpokladů 
Pro implementaci konceptu Balanced Scorecard jsou nezbytné určité předpoklady. V 
prvním kroku dojde k přesnému popisu a specifikaci příslušné koncepce projektu, 
vytýčení si cílů a vytvoření organizačních jednotek projektu pro jeho zavedení. 
Implementace, která bude navržena v mé diplomové práci, se bude dotýkat celé 
společnosti a všech oddělení. V případě STROJÍRNY OSLAVANY se jedná o středně 
velkou společnost a implementace BSC je odhadována v časovém rozmezí několika 
měsíců. Jedním z nejdůležitějších faktorů, který bude z velké míry ovlivňovat případnou 
implementaci konceptu BSC, je maximální zájem ze strany vrcholového managementu 
společnosti o tento koncept, a také aktivní podpora a účast ze strany středního 
managementu a spolupráce s dalšími řídícími pracovníky. Po splnění této fáze, je 
možno vytvořit tzv. implementační tým, který bude mít veškerou zodpovědnost a 
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pravomoci. Poté, co dojde k vyjasnění strategie a základních strategických otázek, dojde 
k vlastnímu vytvoření implementačního projektu. Seznámení pracovníků společnosti 
s koncepcí BSC je nesmírně důležité pro budoucí kvalitní komunikaci a podporu 
projektu.  
 
4.1.1 Charakteristika připravovaného konceptu 
Koncepce Balanced Scorecard bude ve společnosti STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s 
r.o. rozvíjet čtyři základní perspektivy: finanční perspektivu, zákaznickou perspektivu, 
perspektivu interních procesů a perspektivu učení se a růstu. Během implementační 
procedury bude projekt a jeho plnění neustále monitorováno, průběžně budou 
kontrolovány strategické akce a aktuálnost koncepce. V případě, že dojde ke změně 
celkové strategie společnosti, je nutné koncepci Balanced Scorecard přizpůsobit a 
upravit.  
 
4.1.2 Sestavení projektového týmu 
V případě, že strategický cíl konceptu a účel jsou schváleny, je možné sestavit 
projektový tým. Vrcholový management společnosti určí vedoucího manažera projektu, 
který vytvoří vhodný projektový tým a ponese hlavní zodpovědnost za samotný proces 
vytvoření a implementace koncepce do společnosti STROJÍRNA OSLAVANY. Hlavní 
manažer musí mít přehled o komplexní strategii společnosti, o její vizi, poslání a cílech. 
V projektovém týmu by měli být zastoupeni vedoucí pracovníci jednotlivých divizí. 
Společnost STROJÍRNA OSLAVANY disponuje divizí, která se přímo zabývá 
proškolováním zaměstnanců a v rámci procesu implementace BSC zajistí proškolení 
celého projektového týmu týkající se nové metody Balanced Scorecard. Seznámí členy 
tohoto týmu s riziky i přínosy zvoleného implementačního procesu.  
 
4.1.3 Znalost strategie společnosti 
Znalost základní strategie STROJÍRNY OSLAVANY je podmínkou pro dobrou 
implementaci BSC. Ta spočívá v zabezpečení dlouhodobého růstu a rozvoje 
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společnosti, který uspokojí zájmy všech stakeholders. Firma používá jako formu 
konkurenčního boje nákladovou strategii, jejíž nejdůležitější zásadou je preferování 
levných výrobních faktorů a jejich maximálně efektivní využívání, minimalizace režií, 
vědecko-technický rozvoj zaměřený především na úsporu výrobních nákladů. Věnuje 
maximální pozornost zlepšení procesů v jednotlivých oblastech stávajících činností a 
pokračuje ve zkvalitňování svých stávajících výrobků a služeb zákazníkům. 
Je vyspělou společností, která zajišťuje vysokou technickou úroveň produktů svým 
zákazníkům, včetně perfektního servisu. Chce si udržet vysokou konkurenceschopnost, 
a proto investuje nemalé prostředky do moderních a vyspělých technologií a snaží se 
neustále rozšiřovat portfolio svých výrobků a služeb. (pan Ing. Ivo Šrámek, interview, 
2016) 
 
4.1.4 Komunikace 
Za účelem, co nejkvalitnější implementace konceptu Balanced Scorecard je nezbytné 
seznámit s vizí a strategií společnosti nejen víceúrovňový management, ale také 
všechny zaměstnance, kteří budou tímto projektem dotčeni.  Zaměstnanci by taktéž měli 
vědět, jakým způsobem lze určené cíle dosahovat.  
 
4.1.5 Časový harmonogram projektu 
Vypracování časové osy projektu je nezbytné před vlastní implementační procedurou. 
Časová osa zahrnuje celkovou náročnost implementace, zahrnuje časové rozpětí 
implementace, umožňuje přehled o všech aktivitách a jejich návaznostech a celkové 
délce trvání. V případě společnosti STROJÍRNA OSLAVANY je harmonogram 
rozvržen do cca. 17 měsíců. Plán prvních kroků realizace projektu je stanoven na měsíc 
říjen letošního roku. Odhadované ukončení implementace by mělo být v prvních 
měsících roku 2018 i s případnou rezervou. Časová osa počítá s rezervou dvou měsíců 
na pokrytí neplánovaného zpoždění. V případě hladkého průběhu se výsledná doba 
harmonogramu zkrátí o případné dva měsíce. Harmonogram bude obsahovat tři části, 
z nichž první přípravná zahrnuje vytvoření projektového týmu, jeho proškolení a 
naplánování časového harmonogramu. Pro tuto fázi budou vyčleněny dva měsíce. 
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V druhé fázi dojde k vytvoření konceptu BSC, bude vyjasněna strategie a vize 
společnosti, dojde k provedení strategické analýzy. V souvislosti s těmito úkony budou 
určeny cílové hodnoty, strategické akce a provedena selekce měřítek se záměrem 
naplnit cíle společnosti. Třetí fáze se vyznačuje vlastní implementací konceptu, během 
níž by mělo dojít k prostoupení nově vytvořeného systému řízení do již existujícího. 
Během celého tohoto procesu je důležitá plynulost a postupnost všech kroků a neustálé 
monitorování zpětné vazby, popřípadě doporučení úprav konceptu. U této fáze budeme 
počítat s délkou sedm měsíců. 
 
Důležité fáze projektu 
Měsíc 
Rok 2016 Rok 2017 2018 
10 11 12 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 01 02 
1. Přípravná fáze                                   
Sestavení projektového týmu                                   
Proškolení zvoleného projektového 
týmu                                   
Vytvoření časového harmonogramu                                   
2. Vytvoření konceptu BSC                                   
Strategická analýza                                   
Vyjasnění strategie a vize společnosti                                   
Volba strategických cílů                                   
Vytvoření strategické mapy                                   
Výběr měřítek a stanovení cílových 
hodnot                                   
Určení strategických akcí                                   
3. Plán implementace                                   
Zapracování do systému řízení                                   
Seznámení zaměstnanců s BSC                                   
Zajištění plynulého nasazení                                   
Zpětná vazba - případná úprava                                   
4. Časová rezerva                                   
 
Obrázek 12: Časový harmonogram implementace BSC 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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4.2 Tvorba Balanced Scorecard 
Koncept tvorby Balanced Scorecard zahrnuje následující stupně: 
- Vytyčení strategických cílů 
- Vytvoření strategické mapy s propojením cílů 
- Zvolení adekvátních měřítek 
- Stanovení cílových hodnot 
- Určení strategických akcí 
 
4.2.1 Odvození strategických cílů 
Hlavním bodem při vytváření Balanced Scorecard je odvození strategických cílů. 
Konkrétní cíle vycházejí ze strategie společnosti a stanovených perspektiv. Je nesmírně 
důležité, aby došlo k odvození vhodných cílů, které budou směřovat k naplnění strategie 
společnosti. Standardně jsou tyto cíle stanovovány vrcholovým managementem, z toho 
důvodu, že disponuje nejobsáhlejším množstvím informací a četnými zkušenostmi. 
V případě mé diplomové práce se tedy bude jednat o navrhovaný koncept, ve kterém si 
budu strategické cíle vymezovat sama. Podkladem pro odvozování strategických cílů 
bylo důkladné zpracování finanční a strategické analýzy, ze které vyplynuly, jak slabé 
stránky, tak i předpokládané hrozby, ale i nové příležitosti pro další rozvoj 
STROJÍRNY OSLAVANY. Snahou společnosti je maximálně eliminovat slabá místa a 
hrozby a snažit se využít svých potenciálních příležitostí a možností k posílení rozvoje a 
upevnění svého postavení na trhu. 
Strategické cíle jsou rozpracovány do čtyř základních perspektiv: finanční, zákaznické, 
interních procesů a učení se a růstu a u každé z nich je navrženo několik strategických 
cílů, za účelem naplnění strategie společnosti. 
 
4.2.2 Strategické cíle finanční perspektivy 
Jako nejdůležitější cíle pro STROJÍRNU OSLAVANY jsem zvolila dlouhodobý růst a 
rozvoj společnosti, zvyšování výsledku hospodaření, snížení nákladů, zvýšení tržeb a 
zvýšení využití aktiv. 
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Dlouhodobý růst a rozvoj společnosti 
Nejvyšší důraz je kladen na zabezpečení dlouhodobého růstu a rozvoje. S ohledem na 
náročné konkurenční prostředí je nesmírně důležité rozvíjet dlouhodobý růst, protože 
bude firmě přinášet prosperitu, finanční stabilitu, věrnost zákazníků a z toho vyplývající 
konkurenceschopnost. Společnost musí čelit novým podnětům a výzvám, musí být 
stabilním a silným partnerem a snažit se o neustálé zvyšování hodnoty společnosti.  
 
Zvýšení výsledku hospodaření 
Zvyšování výsledku hospodaření je stejně tak důležité z dlouhodobého hlediska, jako 
růst a rozvoj společnosti. Pokud chceme docílit zvýšení výsledku hospodaření, musíme 
se zaměřit na snižování nákladů anebo na růst tržeb. Všechny tyto aspekty v konečné 
fázi zvýší celkovou hodnotu společnosti a významně podpoří její finanční stabilitu.  
 
Snížení nákladů 
Ve strategické analýze bylo zjištěno, že společnost STROJÍRNA OSLAVANY by měla 
pozorněji sledovat svoje náklady, hledat možnosti k jejich snižování a monitorovat, zda 
jsou skutečně vhodně vynakládány. Je zapotřebí se zaměřit na podnikové procesy, 
důsledně hledat úspory v nákladech a to na všech úrovních. Nelze opomenout také 
řízenou regulaci zásob a zamezení nehospodárnému plýtvání materiálem. Tyto cíle jsou 
podporované ostatními perspektivami. 
  
Zvýšení tržeb 
Dlouhodobý růst a rozvoj společnosti STROJÍRNA OSLAVANY je nutné podpořit 
zvýšením tržeb za zrealizované výrobky a služby. Noví zákazníci nám mohou pomoci 
zabezpečit zvýšení těchto tržeb, taktéž již existující klienti se mohou podílet na 
zvyšování stávajících tržeb. Tyto předpoklady musí být ovšem podpořeny kvalitní péčí 
o zákazníky, cíleným zvyšováním jejich spokojenosti a prvotřídním servisem. Zákazník 
vždy ocení nadstandardní kvalitu produktů a vyšší přidanou hodnotu. Neméně 
důležitým aspektem je promyšlená cenová politika na bázi win x win, s tím že 
producent i zákazník jsou oba spokojeni.  
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Zlepšení využití aktiv 
Společnost STROJÍRNA OSLAVANY by se měla zaměřit na zvýšení využitelnosti 
aktiv. V současné době není tento majetek účelně využíván, a proto by se mělo přijmout 
rozhodnutí, jak s ním dále naložit. Konkrétně se jedná o využití výrobních hal, u kterých 
se naskýtají následující možnosti, prodej tohoto majetku, který však může být 
komplikovaný tím, že budovy se nachází v areálu společnosti STROJÍRNY 
OSLAVANY a tudíž nejsou samostatně přístupné. Další možností je pronájem hal 
anebo zajištění nového výrobního programu pro rozšíření vlastní výroby za účelem 
využití těchto volných ploch.    
 
4.2.3 Strategické cíle zákaznické perspektivy 
U zákaznické perspektivy je možno zaznamenat prolínání do cílů finanční perspektivy. 
Můžeme zde zformulovat tyto nejdůležitější cíle: 
- Udržení si existujících zákazníků 
- Získání nových potenciálních zákazníků 
- Zaměření se na solventní klienty s velkým potenciálem rozvoje pro 
společnost 
Všechny tyto aspekty mohou významně přispět k nejdůležitějšímu stanovenému cíli, 
kterým je dlouhodobý růst a rozvoj. 
 
Udržení stávajících zákazníků 
Jedním z nejdůležitějších kritérií pro STROJÍRNU OSLAVANY je dlouhodobá 
spokojenost zákazníků. Pokud jsou ve společnosti naplňovány požadavky zákazníků a 
je soustavně pečováno o jejich dlouhodobou spokojenost, nemají důvod odcházet ke 
konkurenci. Nejlevnější způsob jak zabezpečovat stabilní tržby společnosti je udržet si 
již existující zákazníky. Získávání nových klientů je vždy spojeno s nemalým 
marketingovým úsilím i finančním úsilím. Základem budování prosperity společnosti 
jsou dlouhodobé kvalitní vztahy se zákazníky, zvyšování úrovně těchto vztahů a 
zvyšování hodnoty produktů pro zákazníka. Pokud chce být STROJÍRNA OSLAVANY 
zajímavou pro své zákazníky, musí být výsledkem jejího snažení co nejkvalitnější 
výrobky a služby za příznivé a konkurenceschopné ceny dodávané v co nejkratší možné 
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dodací lhůtě. Pokud společnost bude schopna se přizpůsobovat stále vyšším potřebám a 
nárokům ze strany zákazníků, poskytovat jim komplexní a ucelená řešení, pak zcela 
jistě bude mít důležitou konkurenční výhodu. Neméně důležitá je komunikace se 
zákazníkem a jeho zpětná vazba k realizovaným výrobkům a službám. Připomínky a 
návrhy zákazníků mohou v konečné fázi poskytovat návody a impulsy k řešení inovací, 
tím pádem k vyšší přidané hodnotě výrobků a v neposlední řadě mohou také  přispět ke 
zvýšení tržeb. O loajální zákazníky je nutno pečovat poskytováním speciálních výhod a 
to finančních i nefinančních. 
 
Získávání nových zákazníků 
Jedná se o nelehký proces, na jehož konci nemusí vždy být nový zákazník. Pro 
společnost je nesmírně důležité, aby byla vnímána jako seriozní producent, který je 
schopný garantovat výrobky na nejvyšší možné kvalitativní úrovni, jehož vynikající 
služby a prvotřídní servis snese jakékoliv srovnání se službami konkurence nebo ji spíše 
předčí. Vhodně zvolení zástupci na zahraničních trzích mohou lépe zajistit nové 
zákazníky. S jakýmkoliv novým zákazníkem se zvyšuje společnosti možnost růstu 
podílu na trhu a tím zvýšení tržeb a stabilizuje se její pozice na trhu 
 
Zvyšování rentability zákazníků 
Mezi velikostí a rentabilitou zakázky většinou platí nepřímá úměra. V případě finančně 
větší zakázky je rentabilita nižší. Zákazníci, kteří jsou schopni si objednávat největší 
zakázky, tlačí také na co nejnižší ceny a požadují co nejvýhodnější podmínky. Docílit 
příznivé celkové rentability je možné rozložením odběratelů s různým finančním 
objemem v zákaznickém portfoliu společnosti. V případě zákazníků s velkým objemem 
je nutné, aby se společnost zaměřovala na co nejefektivnější výrobu produktů a 
minimalizovala náklady, aby i zde bylo docíleno příznivé marže. Mimo těchto velkých 
zákazníků může společnost realizovat méně objemové zakázky, u kterých naopak bude 
docilována nadstandardně vysoká marže, která přispěje k celkově vyšší rentabilitě 
společnosti. 
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4.2.4 Strategické cíle perspektivy interních procesů 
Strategické cíle perspektivy interních procesů v konečném důsledku podporují naplnění 
cílů finanční a zákaznické perspektivy. V cílech perspektivy interních procesů se 
zaměříme na zvýšení efektivnosti a účelnosti výrobního procesu snížením výrobních 
nákladů, zvyšováním kvality. Tímto docílíme toho, že udržíme a případně získáme nové 
zákazníky. Druhým stanoveným cílem je modernizace a nákup nových výrobních 
technologií, které umožní společnosti snížit náklady, rozšířit její technologické 
možnosti, zvýšit kvalitu a být tak pro zákazníky na trhu zajímavější. Posledním neméně 
důležitým cílem je větší využití volných výrobních kapacit, které významně zlepší 
využití aktiv ve společnosti. 
 
Zvyšování efektivnosti výrobního procesu 
Zákazník je v podstatě jediný, kdo přináší do společnosti peníze, proto musí být jeho 
požadavky a nároky uspokojovány prioritně. Společnost STROJÍRNA OSLAVANY se 
snaží maximálně zaměřit své aktivity na zákazníka. Jedním z nejdůležitějších faktorů, 
jak být úspěšný u zákazníků a udržet si pozici na trhu, je zvolit si cestu neustálého 
zefektivňování výrobního procesu. Nejdůležitějšími zákaznickými kritérii pro výběr 
vhodného dodavatele jsou, cena požadovaného produktu, která se odvíjí od nákladů na 
jeho vyhotovení, čas potřebný pro dodání produktu a co nejvyšší kvalita. Na cenu je 
vždy vyvíjen tlak a to zejména ze strany velkých odběratelů. Schopnost krátkého 
termínu dodání výrobku je zcela určitě velkou výhodou. Standardní kvalita zboží není 
v dnešní době nic výjimečného a zákazníci již očekávají vyšší přidanou hodnotu u 
dodaného produktu. Zvyšování efektivnosti výrobního procesu je tedy nesmírně 
důležité a pro rozvoj společnosti maximálně žádoucí.  
  
Snížení provozních nákladů 
Snižování provozních nákladů popřípadě jejich optimalizace. Pokud chceme pokračovat 
ve zvyšování efektivnosti výrobního procesu, musíme se zaměřit na snižování 
provozních nákladů. Existují následující možnosti jak  náklady snížit: snížením 
vstupních nákladů na materiál, snížením nákladů při výrobě produktů  a nebo zvýšením 
množství výstupů. U jakékoliv výroby je nutné monitorovat veškeré náklady na každý 
typ výrobku a pátrat po možnostech úspor nákladů u každého typu výrobku samostatně. 
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Tyto úspory je možno uskutečňovat do té míry, aby nebyla v žádném případě dotčena 
kvalita výrobku. 
 
Zvyšování kvality 
Zaměřením se na neustálé zvyšování kvality můžeme také docílit zvýšení efektivnosti 
výrobního procesu. Kvalita realizovaných výrobků a služeb je velmi důležitým 
nástrojem vedoucím ke snižování nákladů a zvyšujícím kapacitu výrobního procesu. 
 
Modernizace výroby a výrobních technologií 
Investice do modernizace výroby a nejmodernějších výrobních technologií jsou 
nezbytné pro udržení konkurenceschopnosti společnosti. Umožňují flexibilně reagovat 
na zvyšující se požadavky zákazníků a trhu a znamenají pro společnost konkurenční 
výhodu. Z hlediska výrobního programu společnosti STROJÍRNA OSLAVANY, by 
měly být investice směřovány převážně do automatizace a robotizace výroby, do 
přesných a progresivních měřících a testovacích zařízení a také do informačních 
technologií. Tím lze docílit zrychlení a zefektivnění výroby, snížení zmetkovitosti, 
redukce výrobních nákladů, určitě také dojde ke snížení potřeby kvalifikovaných 
pracovníků, kterých je na trhu práce stále velký nedostatek. 
 
Zvýšení využití výrobních kapacit 
STROJÍRNA OSLAVANY nemá dostatečně využity výrobní kapacity a tím nevyužívá 
dostatečně fixní náklady. Kdyby se společnosti podařilo zvýšit využití volných kapacit, 
docílila by tím i lepší využití fixních nákladů, čímž by došlo k celkovému snížení 
nákladů na vyráběný sortiment produktů. Díky snížení nákladů by pak společnost mohla 
snížit ceny a stát se více konkurenceschopnou anebo dosáhnout vyššího zisku. 
Společnost by se tedy měla zaměřit na hledání nových výrobních programů k doplnění 
volných kapacit. 
 
4.2.5 Strategické cíle perspektivy učení se a růstu 
Strategické cíle perspektivy učení se a růstu v konečném důsledku podporují naplnění 
cílů perspektivy interních procesů. Nejdůležitějšími stavebními články perspektivy 
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učení se a růstu jsou zaměstnanci, jejich kvalifikace, znalosti a inovační procesy. 
Samotná perspektiva se bude zaobírat celkem čtyřmi cíli.  
První dva cíle se zaměřují na lidské zdroje. Jedním z nich je zvyšování kvalifikace 
pracovníků, druhým, navazujícím, udržení stávajících zaměstnanců. Díky zvýšení 
odbornosti pracovníků dojde ke zrychlení výrobního procesu a ke zkvalitňování 
výrobků a služeb. Získávání nových zaměstnanců je neméně důležité, protože nový 
zaměstnanci nahrazují ty, co se rozhodli odejít a společnost nemusí vyplácet zvýšený 
objem mzdových prostředků za přesčasové hodiny stávajícím zaměstnancům, kteří 
vykrývají chybějící pracovníky. V případě zajištění další výrobní náplně dojde 
prostřednictvím nárůstu počtu dalších nových pracovníků ke zvýšení využití výrobních 
kapacit. Poslední cíl klade důraz na inovace procesů. Ty budou přispívat k postupnému 
zefektivňování výrobních procesů, k systematickému zvyšování kvality, a v neposlední 
řadě také ke snižování provozních nákladů. Tyto cíle jsou stanoveny tak, aby podpořily 
další rozvoj společnosti a přispěly ke zvyšování hodnoty společnosti a také hodnoty pro 
zákazníky. 
 
Zvyšování kvalifikace zaměstnanců 
STROJÍRNA OSLAVANY klade velký důraz na vzdělávání svých zaměstnanců, 
protože si uvědomuje, že kvalifikovaní pracovníci jsou zárukou úspěchu každé výrobní 
společnosti. 
Prostřednictvím své divize Rozvoj má pro každý rok stanovený plán výcviku 
pracovníků jak pro všechny dělnické profese, tak i pro technicko-hospodářské 
pracovníky. Vzdělávání se člení na předepsaná zákonná a povinná školení – např. 
BOZP a PO, Adaptační školení a dále na periodická školení – např. Obsluha 
motorových manipulačních vozíků, Řidiči referenti, Opakované Školení svářečů, 
Vyhláška č. 50 elektro, atd. 
V kategorii odborného školení bylo uskutečněno školení firemního managementu. Pro 
rok 2016 je v plánu organizovat pro zájemce konverzaci v angličtině se spoluúčastí 
financování zaměstnanců. Vzdělávání v oblasti IT bylo oproti předcházejícím rokům 
výrazně navýšeno z důvodu zavedení digitalizace dokumentů ve firmě. 
Veškeré aktivity, spojené se vzděláváním zaměstnanců, jsou nesmírně důležité i 
z hlediska četných inovací v oblasti technologií, kdy je nezbytné seznámit zaměstnance 
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s těmito novými technologiemi, aby došlo k jejich rychlému a maximálnímu využívání. 
Průběžné vzdělávání zaměstnanců společnosti vede ke zvyšování jejich kvalifikace a 
odbornosti a v neposlední řadě se projevuje ve zlepšování pracovních výkonů a ve 
zvýšené kvalitě finálních produktů.   
S nárůstem zvyšující se kvality roste i spokojenost zákazníků a také se utužuje dobré 
jméno společnosti, která je vnímána na trhu jako seriózní a spolehlivý dodavatel. 
Všechny tyto aspekty jsou základem pro získání nových zákazníků, pro realizaci 
potenciálních nových projektů, a tím pro očekávané zvyšování objemu výroby a 
dosažení vyššího hospodářského výsledku.  
 
Udržení stávajících zaměstnanců 
Zaměstnanci jsou v každé společnosti klíčovým prvkem pro vytváření hodnot. 
STROJÍRNA OSLAVANY si plně uvědomuje, že kvalitní, kvalifikovaní a vzdělaní 
zaměstnanci jsou jen velmi obtížně nahraditelní.  
Zejména pracovníci, kteří jsou zkušení a dlouhodobě působí ve společnosti, odvádějí 
svoji práci kvalitně, rychle, spolehlivě a přispívají ke zkvalitňování a zefektivňování 
celého výrobního procesu. Tito zaměstnanci tvoří zdravé jádro ve společnosti a jsou 
považováni za „rodinné stříbro“. 
Snahou společnosti STROJÍRNA OSLAVANY je si nejen tyto, ale všechny kvalitní 
zaměstnance udržet. K tomu slouží jednak mzdový systém, další motivační složky mzdy 
a benefity. 
Základem mzdového systému jsou dvě složky, jedna základní a druhá pohyblivá, která 
se vyhodnocuje na základě společností stanovených hodnotících ukazatelů a jejich 
plnění. 
Mimo tyto dvě základní složky existují ve společnosti ještě další motivační složky. 
Jednou z nich je tzv. výkonnostní odměna, která se týká vybraného okruhu technicko-
hospodářských pracovníků a její kritéria a výše se stanovují individuálně v návaznosti 
na vykonávanou pracovní funkci a činnost. Ostatních zaměstnanců se týká tzv. cílová 
odměna, která je vyplácena při dosažení plánovaného hospodářského výsledku o 
pololetí a na konci příslušného roku a její výše je pevně stanovena. 
116 
 
Mimo to existují ještě další motivační nástroje, a to šekové poukázky, které jsou 
vypláceny v případě splnění mimořádných a náročných úkolů.  
Mezi další benefity motivačního programu společnosti patří dovolená navíc, příspěvek 
společnosti každému zaměstnanci na stravování, příspěvek na životní a důchodové 
pojištění, odměny u příležitosti vyhlášení nejlepšího zaměstnance roku, finanční 
odměna k životnímu jubileu. 
Součástí jakékoliv motivace by měla být i sounáležitost zaměstnance se strategií 
společnosti a její firemní kulturou. Pokud má pracovník pocit, že jeho práce je pro 
podnik důležitá, má mnohem vyšší motivaci k tomu, aby podával kvalitní výkony. Lidé, 
kteří jsou obeznámeni se záměry společnosti, jejich potenciál je postupně rozvíjen a 
mají dostatečnou motivaci pro stimulaci jejich činnosti., jsou určitě velkým přínosem 
pro další rozvoj firmy. 
STROJÍRNA OSLAVANY v současné době nezajišťuje sběr dat ohledně spokojenosti 
zaměstnanců. Na určitých vyhrazených místech, jsou umístěny sběrné schránky, kam 
mohou pracovníci umísťovat svoje připomínky a stížnosti, a to i v anonymní podobě. 
Ty jsou řešeny vedením společnosti.  
 
Získávání nových zaměstnanců 
Technické obory obecně připadají mladým lidem málo atraktivní a málokdy si je volí 
pro své budoucí profese. S nízkým zájmem o studium technických oborů se dlouhodobě 
potýká i společnost STROJÍRNA OSLAVANY. 
Získávání nových a mladých zaměstnanců je skutečně velmi obtížný úkol, který je řešen 
spoluprací s VUT v Brně, konkrétně se strojní fakultou, a dále se SOU strojírenským. 
Společnost se snaží oslovovat přímo budoucí absolventy těchto škol. 
Otázku náboru nových zaměstnanců také řeší prostřednictvím inzerátů skrze personální 
agentury a různé webové vyhledavače. 
Jednou do roka společnost STROJÍRNA OSLAVANY pořádá ve svém areálu Den 
otevřených dveří, kdy zaměstnanci, jejich rodinní příslušníci a všichni další zájemci si 
mohou prohlédnout celý výrobní areál a seznámit se s prostředím a výrobními 
technologiemi. Tato propagace prostřednictvím přiblížení výrobního areálu a programu 
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veřejnosti a potencionálním zaměstnancům přispívá k pozitivnějšímu pohledu na práci 
ve strojírenství. 
 
Podpora inovací a vývoje 
Společnosti, které chtějí být v dnešním konkurenčním prostředí úspěšné, musí být 
schopny držet krok s konkurencí nebo se ji snažit předstihnout. To je možné pouze za 
předpokladu neustálé modernizace výroby, využívání nových a efektivnějších 
technologií a postupů. Společnost STROJÍRNA OSLAVANY maximálně podporuje 
rozvoj inovací a zajímá se o nové trendy v oblasti výzkumu a vývoje, které jsou 
aplikovatelné na její výrobní program. Jedině tak může být zaručena dlouhodobá 
konkurenceschopnost a prosperita společnosti. Nezbytnou součástí v této oblasti je také 
ochrana životního prostředí, a s tím související nové požadavky. Soustavné vzdělávání 
zaměstnanců firmy je velice významné pro přípravu a realizaci inovací a trvale přispívá 
k celkovému rozvoji firmy.  
 
4.2.6 Propojení cílů pomocí strategické mapy 
Velmi důležitým přínosem zavedení metody BSC jako hodnotícího modelu je 
transformace strategie společnosti do reality. Je zapotřebí osvětlit, jakým způsobem se 
konkrétní měřítka podílejí na dosahování stanovených cílů, jak jsou s nimi propojena a 
jakým způsobem je možné tyto informace jednoduše sdílet se všemi zaměstnanci. 
Pro znázornění těchto spojitostí byla vytvořena strategická mapa, která přehledně 
zpřístupňuje vazby mezi jednotlivými cíli a graficky znázorňuje vztahy příčin a 
následků strategických cílů.  
Za účelem naplnění hlavní strategie společnosti bylo celkem navrženo 17 strategických 
cílů, kterými by se měla STROJÍRNA OSLAVANY zabývat.  
Strategická mapa znázorňuje návrh strategických cílů pro jednotlivé perspektivy a šipky 
zobrazují základní vztahy mezi nimi. Propojení v rámci jednotlivých perspektiv a napříč 
ostatními perspektivami byla stanovena na základě mého úsudku. Strategická mapa nám 
ukazuje, jak pomocí plnění stanovených strategických cílů v jednotlivých perspektivách 
bude docházet k naplnění strategie podniku, a tím pádem k zabezpečení dlouhodobého 
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růstu a rozvoje. Mapa je vystavěna od spodní základny směrem nahoru, tzn., že šipky 
nám ukazují směr podpory. Např. naplňování cílů perspektivy učení se a růstu vede k 
dosažení cílů perspektivy interních procesů. Dosažení cílů perspektivy interních procesů 
pomůže naplnit cíle zákaznické perspektivy, a zákaznická perspektiva podpoří splnění 
cílů finanční perspektivy. Finanční perspektiva pak rozhodující měrou podpoří a 
zabezpečí naplnění strategie společnosti. 
 
Obrázek 13: Strategická mapa společnosti STROJÍRNA OSLAVANY 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
4.2.7 Výběr měřítek a stanovení cílových hodnot 
Pro zhodnocení toho, zda stanovených strategických cílů STROJÍRNA OSLAVANY 
skutečně dosáhla, musí být stanovena měřítka, kterými budou dané cíle měřeny a 
hodnoceny.  Je velice důležité vybrat správná měřítka z důvodu, že špatně zvolená 
měřítka v konečném důsledku negativně ovlivní jednak Balanced Scorecard a také 
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naplňování strategie společnosti. Pro každý strategický cíl je doporučováno vybrat 
maximálně 3 měřítka, která ověří plnění cílů. Měla by být jak kvantitativní, tak i 
kvalitativní. Ke strategickým cílům se musí stanovit cílové hodnoty, kterých by měla 
STROJÍRNA OSLAVANY v stanoveném období dosáhnout. Určení hodnot se provádí 
kvalifikovaným odhadem, na základě dosažených hodnot v minulosti s přihlédnutím 
k momentální výši hodnot a jejich předpokládanému budoucímu vývoji v souvislosti 
s předpokládaným vývojem společnosti. Stanovení cílových hodnot u měřítek, které 
nebyly dosud sledovány, se provádí také odhadem a cílové hodnoty je dobré po čase 
přehodnotit a případně je upravit. Cílové hodnoty by měly být vždy reálné a dosažitelné, 
aby nepůsobily více demotivačně než motivačně. 
 
Měřítka a cílové hodnoty finanční perspektivy 
Za stanovení měřítek finanční perspektivy a jejich průběžné vyhodnocování by měl 
být zodpovědný ekonomický útvar společnosti, který má veškerá potřebná data k 
dispozici z účetních výkazů.  
 
Tabulka 7: Měřítka a cílové hodnoty finanční perspektivy 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Finanční perspektiva 
Strategický cíl Měřítko Jednotka 
Současné hodnoty Cílové hodnoty 
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Dlouhodobý růst a 
rozvoj společnosti 
IN 05   0,85 2,05 2,25 2,51 2,6 2,7 2,8 
ROE % 11 15 16 14 14,50 15,00 15,50 
Zvýšení VH 
Provozní VH % -24,38 36,54 13,36 -17,53 10 14 18 
Účetní VH po 
zdanění 
% -27,30 55,37 19,34 -5,54 8 10 12 
Snížení nákladů 
Přidaná hodnota / 
tržby za vl. 
výrobky a služby 
% 32,96 36,59 36,46 37,36 38 40 42 
Zvýšení tržeb 
Velikost tržeb za 
prodané výrobky, 
služby  
% 5,68 14,11 13,78 -5,54 10 10 15 
Zvýšení využití 
aktiv 
Obrat celkových 
aktiv 
krát  1,23x 1,24x 1,35x 1,28x 1,35x 1,40x 1,45x 
ROA % 7 9 11 10 10,50 11,00 11,50 
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Pro cíl dlouhodobého růstu a rozvoje společnosti byla nastavena dvě měřítka – 
ukazatel IN 05, ROE.  
Ukazatel v podobě Modelu IN 05 (Index důvěryhodnosti) zjišťuje důvěryhodnost 
společnosti pro věřitele. Je vyjádřen rovnicí, v níž jsou zařazeny poměrové ukazatele 
zadluženosti, rentability, likvidity a aktivity. Hodnota výsledného indexu vypovídá o 
finančním zdraví společnosti (čím vyšší hodnota, tím lepší finanční zdraví). Ideálním 
výsledkem je dosažení hodnoty vyšší než 1,6. Výpočet indexu IN 05 je uveden 
v příloze. Za měření ukazatele je  odpovědný ekonomický útvar.  
Dalším ukazatelem je výpočet ROE (rentability vlastního kapitálu). Měl by mít 
rostoucí trend. Vyjadřuje výnosnost vlastního kapitálu a je tudíž zajímavý především 
pro majitele firmy či konkurenci, nicméně pro věřitele má nízkou hodnotu Zejména má 
ukazatel ROE nízkou vypovídací schopnost u společností, kde majitelé odčerpávají 
významnou část zisku přes vlastní mzdové náklady a další výhody.Ve skupině dle CZ 
NACE, do které je zařazena STROJÍRNA OSLAVANY, se průměrná hodnota 
rentability vloženého kapitálu v posledních  letech pohybovala okolo 10%. Za měření 
ukazatele je odpovědný ekonomický útvar.  
Měřítkem cíle zvýšení výsledku hospodaření byl zvolen provozní výsledek hospodaření 
a účetní výsledek hospodaření po zdanění.  
Dosahování opakovaně vysokého výsledku hospodaření je snahou každé společnosti 
neboť to vypovídá o jejím dobrém finančním zdraví. Za měření tohoto ukazatele je také 
odpovědný ekonomický útvar.  
Plnění cíle snižování nákladů bude měřeno prostřednictvím poměru přidané hodnoty 
k tržbám za vlastní výrobky a služby.  
Je to tzv. ukazatel marže přidané hodnoty. Je velmi důležitým ukazatelem vývoje 
rentability společnosti, doslova pilířem finanční analýzy výsledovky, na který má vliv 
velké množství faktorů:  vývoj obchodní marže, změna nákupních cen materiálu a 
energií a pohonných hmot, změna cen výrobků či služeb z důvodu konkurence, 
odběratelských vztahů atp. Rostoucí trend znamená to, že STROJÍRNĚ OSLAVANY se 
daří náklady snižovat. Odpovědnost za měření by měl mít ekonomický útvar ve 
spolupráci s výrobou. 
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Cíl zvyšování tržeb bude měřen poměrem současného stavu tržeb za vlastní výrobky a 
služby a poměrem těchto tržeb v minulém období.  
Vždy je nutné hodnotit vývoj tržeb v čase a také vyhodnotit příčinu změny tržeb: 
ukončení spolupráce s významným odběratelem, pokles poptávky z nějakého důvodu, 
negativní vývoj oboru, na který je firma navázaná, kurzové riziko, změna ceny zboží 
v důsledku změn ceny vstupů atd. Obecně je růst tržeb hodnocen jako pozitivní a pokles 
jako negativní faktor ve vývoji firmy. Velikost tržeb vypovídá o podílu společnosti na 
trhu. Růst tržeb je zpravidla doprovázen vyšší rentabilitou, silnější likviditou a lepší 
vyjednávací pozicí s dodavateli. V zásadě platí, že růst tržeb je pro finanční zdraví 
firmy pozitivní. Dodavatelé chtějí na růstu firmy participovat – zlepšení dodavatelských 
podmínek, banky chtějí využít příležitost a rostoucím firmám se zpravidla zlepší přístup 
k financování. Výrazný pokles tržeb pak je u většiny firem doprovázen poklesem 
rentability, často ztrátovostí a oslabením likvidity v důsledku financování méně 
obrátkových zásob či znehodnocených pohledávek. Na pokles tržeb pak negativně 
reagují banky snižováním financování, což může dále oslabit finanční stabilitu 
společnosti atd. Za měření tohoto ukazatele je odpovědné obchodní oddělení.  
Pro plnění cíle zlepšení využití aktiv byla stanovena dvě měřítka, a to rentabilita aktiv 
a obrat celkových aktiv. 
Rentabilita aktiv poměřuje výsledek hospodaření po zdanění s celkovými aktivy 
investovanými do podnikání. Ukazatel rentability aktiv vyjadřuje z pohledu aktiv 
výnosnost aktiv, neboli jaká část zisku byla vygenerována ve společnosti z 
investovaného kapitálu, respektive z celkových aktiv. Čím vyšší je hodnota ukazatele 
rentability aktiv tím lepší pro hodnocení rentability společnosti. Rentabilita aktiv měří z 
pohledu pasiv výsledek hospodaření získaný z peněz od majitelů a věřitelů na rozdíl od 
ukazatele rentability vlastního kapitálu, který měří výsledek hospodaření dosažený 
pouze z peněz majitelů. Odvětvový průměr tohoto ukazatele se v posledních dvou letech 
pohyboval v rozmezí 7 až 9%.  
Obrat celkových aktiv je ukazatel, který označuje efektivnost využívání aktiv 
společnosti. Udává, kolikrát se celková aktiva obrátí za jeden rok. STROJŔNA 
OSLAVANY by měla co nejlépe využívat svůj majetek. Odvětvový průměr v minulých 
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letech dosahoval hodnoty okolo 10%. Měření těchto ukazatelů by měl mít na starost 
také ekonomický útvar. 
 
Tabulka 8: Měřítka a cílové hodnoty zákaznické perspektivy 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Zákaznická perspektiva 
Strategický cíl Měřítko Jednotka 
Současná hodnota Cílové hodnoty 
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Udržení stávajících 
zákazníků 
Zvyšování počtu 
pravidelných zákazníků 
(počet pravidelných 
zákazníků/zákazníci 
celkem) 
% 42,42 32,87 35,21 31,50 36,00 40,00 45,00 
Plnění smluvních termínů 
(počet zak. po 
termínu/celkový počet 
zakázek) 
% 0,75 0,6 0,95 1,28 1,12 0,96 0,64 
Spokojenost zákazníků 
(průměrný počet bodů z 
vrácených dotazníků- 
bod.rozmezí 1-5) 
body 4,60 4,67 4,65 4,70 4,75 4,80 4,80 
Získání nových 
zákazníků 
Podíl nových zákazníků 
na celkovém počtu 
zákazníků 
% 6,06 8,21 5,63 2,73 7,00 10,00 14,00 
Podíl tržeb od nových 
zákazníků na celkových 
tržbách 
% 0,91 1,58 0,22 0,27 2,00 4,00 7,00 
Zvyšování 
rentability 
zákazníků 
Přidaná hodnota/mzdové 
náklady 
v tis Kč 1,82 2,07 2,05 2,10 2,20 2,29 2,42 
 
Měřítka a cílové hodnoty zákaznické perspektivy 
Měřítka pro cíl udržení stávajících zákazníků byla zvolena tři, a to zvyšování počtu 
pravidelných zákazníků, plnění smluvních termínů a spokojenost zákazníků.  
U měřítka zvyšování počtu pravidelných zákazníků, které se vypočítá jako podíl 
pravidelných zákazníků a zákazníků celkem jde o sledování nárůstu zákazníků, kteří 
dlouhodoběji odebírají výrobky společnosti. Pro účely této práce je pravidelný zákazník 
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definován jako zákazník, který učinil objednávku jak ve sledovaném roce, tak i v roce 
předešlém. Za měření tohoto ukazatele by mělo být odpovědné obchodní oddělení.  
Plnění smluvních termínů zakázek bude měřeno, a to jako podíl počtu zakázek 
vyexpedovaných po termínu požadovaném zákazníkem a celkového počtu 
vyexpedovaných zakázek. 
Toto měření spokojenosti zákazníků je v kompetenci obchodního oddělení. 
Ukazatel spokojenosti zákazníků je ve společnosti měřen. Účelem výzkumu 
spokojenosti zákazníka je samozřejmě zvýšení jeho spokojenosti. Každý rok společnost 
provádí dotazníkového šetření u všech aktivních zákazníků. Zákazníci mohou 
jednoduše vyjádřit svůj názor zadáním čísla.  Používá se stupnice od 1-5 bodů, kde 
nejnižší číslo vyjadřuje hlubokou nespokojenost, zatímco číslo nejvyšší je spojeno 
s nejvyšším uspokojením. Hodnocené parametry jsou vyjádřeny stručně a jedná se o 
tyto parametry: úroveň komunikace, rychlost zpracování poptávek, termíny dodávek, 
cena, kvalita, záruka, řešení reklamace. Bodová ohodnocení, kterých je při výzkumu 
dosaženo, se využívají ke zjištění indexu spokojenosti jednotlivého zákazníka a 
potažmo celé firmy. Účelem výzkumu spokojenosti zákazníka je zvýšení jeho 
spokojenosti v nejhůře hodnocených parametrech.  Funkční systém monitorování 
spokojenosti zákazníka nepředstavuje jenom samotný výzkum. Ten sice určí, kam by 
měla být soustředěna pozornost, ale to je pouze ta jednoduchá část. Velmi často si 
dlouhodobá vylepšení žádají základní přeměny firmy, zahrnující i školení personálu 
nebo kulturní změnu. Výsledek by měl však být pro firmu finančně výhodný, zajistit 
firmě vyšší podíl na trhu, prvotřídní ceny, silnější reputaci značky a šťastnější personál. 
Nicméně za tato zlepšení musí firma zaplatit. Náklady jsou zahrnuty v marketingovém 
výzkumu. Využití výzkumů spokojenosti zákazníka jde za hranice výzkumu samotného 
a bude úspěšné jedině s podporou vrcholového vedení firmy. Měření spokojenosti 
zákazníků je v kompetenci obchodního oddělení. 
U cíle získávání nových zákazníků byla stanovena měřítka dvě a to podíl nových 
zákazníků na celkovém počtu zákazníků a podíl tržeb od nových zákazníků na 
celkových tržbách. 
 Měřením tohoto ukazatele by mělo být opět pověřeno obchodní oddělení.  
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Plnění cíle zvyšování rentability zákazníků bude měřeno prostřednictvím jednoho 
ukazatele, který poměřuje přidanou hodnotu a mzdové náklady. 
Říká nám, jaká část přidané hodnoty připadne na 1 korunu vyplacenou na mzdách. 
Odpovědnost za měření a vyhodnocování tohoto ukazatele připadá na obchodní 
oddělení. 
 
Tabulka 9: Měřítka a cílové hodnoty perspektivy interních procesů 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Perspektiva interních procesů 
Strategický cíl Měřítko Jednotka 
Současné hodnoty Cílové hodnoty 
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Zvyšování 
efektivnosti 
výrobního 
procesu 
Produktivita 
práce z přidané 
hodnoty (přidaná 
hodnota/počet 
zaměstnanců 
v tis. Kč 478 584 611 608 670 730 810 
Snižování 
provozních 
nákladů 
Režijní 
náklady/tržby za 
vl. výrobky a 
služby 
% 63,68 63,45 63,41 63,33 62,00 61,00 60,00 
Zvyšování kvality 
Náklady na 
neshodné 
výrobky /tržby 
% 0,75 0,68 0,38 0,48 0,40 0,35 0,30 
Náklady na 
reklamace/tržby 
% 2,02 0,42 0,32 0,19 0,16 0,13 0,10 
Zvýšení využití 
výrobní kapacity 
Využití výrobní 
kapacity  
(odvedené 
NH/max. kapacita 
pracoviště v H) 
% 70,00 76,00 75,00 70,00 75,00 80,00 85,00 
Modernizace 
výroby a 
technologií 
Nárůst SMV % 36,40 -25,00 74,74 32,18 30,00 35,00 40,00 
 
Měřítka a cílové hodnoty perspektivy interních procesů 
Měřítkem pro plnění cíle zvyšování efektivnosti výrobního procesu byla zvolena 
produktivita práce z přidané hodnoty, která se vypočte jako podíl přidané hodnoty a 
celkového počtu zaměstnanců. Výsledná hodnota nám říká, jaká přidaná hodnota 
připadá na jednoho zaměstnance. Rostoucí produktivita práce posiluje 
konkurenceschopnost společnosti. S jejím růstem se vlastníkům společností navyšují 
zisky, zaměstnanci mohou oprávněně požadovat zvyšování svých mezd či platů. Pokud 
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však produktivita práce neroste a zaměstnanci si přesto dokážou vyjednat vyšší odměny 
za odvedenou práci, promítne se nárůst mzdových nákladů do vyšších cen 
produkovaného zboží a služeb a na úrovni celé ekonomiky pak i do inflace. Reálně si 
tak nepolepší. Cestou, která vede ke stabilnímu a reálnému růstu mezd a platů 
a následně i k vyšší životní úrovni zaměstnanců, je tak rostoucí produktivita práce. 
Produktivita práce zaměstnanců a celé společnosti je důležitá pro každou společnost, ať 
už velkou, střední nebo malou. Měření tohoto ukazatele je v kompetencích výrobního 
oddělení. 
Plnění cíle snížení nákladů bude sledováno prostřednictvím měřítka vyjadřujícího 
poměr režijních nákladů a tržeb za vlastní výrobky a služby.  
Ten vyjadřuje, kolik procent z tržeb tvoří režijní náklady. Hodnota tohoto ukazatele by 
měla být klesající.  Měřením a vyhodnocováním tohoto ukazatele se bude zabývat 
výrobní oddělení ve spolupráci s ekonomickým útvarem.  
Pro cíl zvýšení kvality byly zvoleny dva ukazatele poměřující náklady na neshodné 
výrobky a tržby a dále náklady na reklamace a tržby.  STROJÍRNA OSLAVANY 
vlastní certifikát ISO 9001. Vedení společnosti věnuje kvalitě velkou pozornost a na 
základě prováděného hodnocení kvality stanovuje opatření k jejímu dalšímu zlepšování. 
Trend ukazatelů by měl být klesající. Za tento ukazatel nese odpovědnost oddělení 
řízení jakosti. 
Měřítkem cíle zvýšení využití výrobní kapacity je ukazatel využití výrobní kapacity. 
Ten se vypočte jako podíl odvedených normohodin a maximální kapacity pracoviště v 
hodinách. Podle posledního konjunkturálního průzkumu ČSÚ má český zpracovatelský 
průmysl využité své výrobní kapacity zhruba z 85 procent. Ve využití kapacit se mezi 
podniky projevuje diferenciace a velká část firem zatím nadoraz nejede. STROJÍRNA 
OSLAVANY má využity výrobní kapacity za poslední 4 roky v průměru na 73%, což je 
hodně pod dosahovaným republikovým průměrem. Měla by se proto snažit o  
maximální zefektivnění výroby, tj. o efektivnější využití výrobních kapacit. Ukazatelem 
a jeho měřením by se mělo zabývat výrobní oddělení. 
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U cíle modernizace výroby a technologií byl zvolen jeden ukazatel, který sleduje 
nárůst hodnoty majetku - samostatných movitých věcí.  
STROJÍRNA OSLAVANY v minulých letech vynaložila nemalé finanční prostředky do 
pořízení nových technologií a míní v tomto nastoleném trendu pokračovat i v dalších 
letech. Nejmodernější technologie jsou a budou jedním z podstatných prvků udržujících 
konkurenceschopnost společnosti, protože jí vytváří řadu potenciálních příležitostí. 
Měření tohoto ukazatele spadá pod ekonomický útvar. 
  
Tabulka 10: Měřítka a cílové hodnoty perspektivy učení se a růstu 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Perspektiva učení se a růstu 
Strategický cíl Měřítko  Jednotka 
Současné hodnoty Cílové hodnoty 
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Zvyšování 
kvalifikace 
zaměstnanců 
Náklady na vzdělávání na 
1 zaměstnance 
(celk.nákl.na 
vzdělávání/počet 
zaměstnanců) 
v tis. Kč 12,5 13,4 12,8 13,4 14,5 15,5 16,5 
Zvýšení počtu odborně 
jazykově vybavených 
THP zaměstnanců (jaz. 
vyb.THP/celkem THP) 
% 10,00 10,00 11,36 15,90 20,00 25,00 30,00 
Udržení 
stávajících 
zaměstnanců 
Fluktuace zaměstnanců 
(odešlí 
zaměstnanci/zaměstnanci 
celkem) 
% 19,75 9,50 10,98 19,77 15,00 12,00 9,00 
Spokojenost zaměstnanců 
větší než: 
% nesledováno 50,00 60,00 75,00 
Zapojení THP 
zaměstnanců do 
motivačního systému VO 
(Zapojení zaměst. / 
celkem THP)  
% 30,00 31,71 29,55 40,91 45,00 48,00 50,00 
Získání 
nových 
zaměstnanců 
Počet nově přijatých 
zaměstnanců/zaměstnanci 
celkem 
% 18,51 18,45 10,98 16,94 18,00 15,00 12,00 
Počet nově přijatých zam. 
se stroj. zaměřením ( se 
stroj. zaměř./nově přijatí 
zaměstnanci] 
% 46,66 32,25 50,00 36,66 40,00 45,00 50,00 
Podpora 
inovací a 
vývoje 
Výdaje na inovace a 
vývoj 
v tis. Kč 71501 16004 38399 19075 35000 40000 45000 
Nápady na zlepšení od 
zaměstnanců 
počet 
nápadů 
nesledováno 10 15 20 
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Měřítka a cílové hodnoty perspektivy učení se a růstu 
Plnění cíle zvyšování kvalifikace zaměstnanců bude STROJÍRNA OSLAVANY 
sledovat prostřednictvím dvou ukazatelů a to jednak sledováním vývoje nákladů na 
vzdělávání zaměstnanců a zvýšením počtu odborně jazykově vybavených THP. 
Měřítkem pro ukazatel vzdělávání zaměstnanců je růst nákladů na vzdělávání na 
jednoho zaměstnance  
Průběžné vzdělávání zaměstnanců se projevuje ve zlepšování jejich pracovních výkonů 
a ve zvýšené kvalitě finálních produktů. Proto je nutné zvyšovat frekvenci jejich 
vzdělávání a tím náklady společnosti na vzdělání. 
Za měření ukazatele je odpovědné personální oddělení. 
Měřítkem pro ukazatel zvyšování počtu odborně jazykově vybavených THP 
zaměstnanců je zvýšení podílu jazykově vybavených zaměstnanců THP v celkovém 
stavu THP.  
V roce 2016 chce společnost dle plánu vzdělávání zahájit kurz konverzace v angličtině 
pro vybrané THP, který by měl pokračovat i v následujících letech. Za měření ukazatele 
je odpovědné personální oddělení. 
Pro cíl udržení stávajících zaměstnanců byla zvolena tři měřítka.  Tento cíl bude 
měřen pomocí ukazatelů míry fluktuace zaměstnanců, spokojenosti zaměstnanců a 
míry zapojení THP do motivačního systému VO.  
Míra fluktuace bude měřena jako podíl zaměstnanců, kteří zaměstnání opustili, k 
celkovému počtu zaměstnanců.   
STROJÍRNA OSLAVANY investuje do školení a dalšího vzdělávání zaměstnanců 
nemalé finanční prostředky a proto by pro ni bylo dobré, aby zaměstnanci ve 
společnosti určitou dobu pracovali. Společnost by proto měla usilovat o udržení 
stávajících zaměstnanců a míru fluktuace snižovat. Za měření ukazatele je odpovědné 
personální oddělení. 
Dále bude plnění cíle udržení stávajících zaměstnanců měřeno pomocí míry 
spokojenosti zaměstnanců. 
 Vyhodnocováním spokojenosti zaměstnanců se vedení společnosti doposud 
nezabývalo. Spokojenost zaměstnanců bude hodnocena na základě vyhodnocení 
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dotazníku, o jehož vyplnění budou zaměstnanci1 x ročně požádáni. Otázky v dotazníku 
by se měly týkat spokojenosti zaměstnanců s náplní jejich práce, s pracovním 
prostředím, pracovními podmínkami, s finančním ohodnocením a zaměstnaneckými 
výhodami, s využitím jejich schopností, znalostí a s dalším vzděláváním, se vztahy s 
kolegy a nadřízenými a také spokojenosti se schopnostmi managementu. Jednotlivé 
faktory budou hodnoceny pomocí bodové škály 1-10. Cílem dotazníkového šetření bude 
zjištění potřeb zaměstnanců a zlepšení vztahů s vedením společnosti. Dosažení 
stoprocentní spokojenosti je cíl nereálný. Za dobrou hodnotu lze podle mého názoru 
považovat 70% spokojenost zaměstnanců. Za měření ukazatele je odpovědné personální 
oddělení. 
Dalším měřítkem je zapojení THP zaměstnanců do motivačního systému společnosti.  
Tento ukazatel nám říká, kolik procent THP zaměstnanců má motivační složku mzdy 
tzv. výkonnostní odměnu. 
 Je vhodné, aby hodnota tohoto ukazatele stoupala, protože zaměstnanci s motivační 
složkou mzdy se budou snažit pracovat mnohem efektivněji. Za měření ukazatele je 
odpovědné personální oddělení.  
Jako měřítko cíle získání nových zaměstnanců budou použity dva ukazatele a to: 
počet nově přijatých zaměstnanců a ukazatel počtu nově přijatých absolventů se 
strojním zaměřením.  
Společnost se musí snažit hodnoty obou ukazatelů zvyšovat. Odpovědnost za měření 
obou ukazatelů má personální oddělení. 
Pro cíl podpora inovací a vývoje byla zvolena dvě měřítka a to výdaje na inovace a 
vývoj a nápady na zlepšení od zaměstnanců. 
Cíl podpora inovací a vývoje bude měřen ukazatelem růstu výše vynaložených ročních 
výdajů na inovace a vývoj ve společnosti.  
Vedení STROJÍRNY OSLAVANY aktivně podporuje vývoj a růst inovací ve 
společnosti a proto by mělo tyto výdaje sledovat.  
Měření tohoto ukazatele bude provádět ekonomický útvar.  
Dále bude tento cíl měřen počtem přijatých podnětů na zlepšení od pracovníků. 
Systém podávání zlepšovacích návrhů od zaměstnanců není zatím ve společnosti 
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STROJÍRNA OSLAVANY zaveden. Vedení společnosti by však mělo podporovat 
inovativní návrhy zaměstnanců a snažit se je realizovat.  
Za přijímání návrhů a měření daného ukazatele bude zodpovědné technické oddělení. 
 
4.2.8 Stanovení strategických akcí 
Opatření, která úzce souvisejí s cíli Balanced Scorecard jsou nazývána „Strategickými 
akcemi“. Strategické akce se přiřazují přímo k jednotlivým strategickým cílům a 
obsahují všechna opatření, programy, projekty a činnosti, které přímo vedou k realizaci 
a dosažení vymezených cílů. Tyto akce musí být uskutečnitelné a být v souladu 
s dalšími záměry a upotřebitelnými zdroji společnosti.    
Stanovení strategických akcí musí dospět do přesného, řádně zdokumentovaného a 
schváleného programu, který slouží k dosažení strategických cílů a naplňuje poslání 
Balanced Scorecard. Níže uváděné tabulky obsahují doporučené strategické akce pro 
jednotlivé cíle všech perspektiv.  
 
Strategické akce pro finanční perspektivu 
Teprve zabezpečením dosažení cílů v ostatních perspektivách a jejich strategickými 
akcemi budou podpořeny a zajištěny strategické akce finanční perspektivy. 
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Tabulka 11: Strategická akce pro finanční perspektivu 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Finanční perspektiva 
STRATEGICKÝ CÍL STRATEGICKÁ AKCE 
Dlouhodobý růst a rozvoj 
společnosti 
Podpora a zabezpečení skrze naplňování cílů ostatních perspektiv 
Pravidelná finanční analýza společnosti 
Zvýšení výsledku 
hospodaření 
Zajištění splněním cílů ostatních perspektiv Efektivní regulace nákladů 
Zvyšování objemů tržeb za výrobky a služby společnosti 
Snížení nákladů 
Zabezpečení plněním cílů ostatních perspektiv Monitoring čerpání nákladů 
Zaměření se na možnosti úspor nákladů 
Zefektivnění a zjednodušení vnitropodnikových procesů 
Zvýšení tržeb 
Zajištění plněním cílů ostatních perspektiv 
Zkvalitnění péče o zákazníky a celkového servisu 
Nabídka kvalitních výrobků a služeb Rozšiřování výrobního sortimentu 
Kvalitní cenová politika, konkurenceschopné ceny 
Zvýšení využití aktiv 
Zabezpečení splněním cílů ostatních perspektiv 
Prodej nebo pronájem nevyužitých aktiv 
Rozšíření výrobních programů 
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V oblasti zákaznické perspektivy byly určeny následující strategické akce. 
Tabulka 12: Strategická akce pro zákaznickou perspektivu 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Zákaznická perspektiva 
STRATEGICKÝ CÍL STRATEGICKÁ AKCE 
Udržení stávajících zákazníků 
Budování dlouhodobých vztahů se zákazníky 
Monitoring potřeb zákazníků 
Sledování vývojových novinek na trzích 
Nabídka komplexního řešení produktů a služeb 
Poskytování kvalitních výrobků a služeb a přijatelné ceny 
Zlepšování úrovně komunikace se zákazníkem 
Trvalá práce na zvyšování spokojenosti zákazníků s produkty 
Získání nových zákazníků 
Budování dobrého jména společnosti a propagace jejího výrobního 
sortimentu 
Vyhledávání nových obchodních příležitostí 
Poskytování vyšší přidané hodnoty u produktů 
Vstup na nové trhy 
Rozšíření výrobního sortimentu 
Sledování vývoje na trhu a zájmů zákazníků 
Zvyšování rentability 
zákazníků 
Průběžné vyhodnocování rentability zákazníků 
Optimalizace nabídky sortimentu v souladu s novými trendy 
Zefektivnění a zkvalitnění výrobních a jiných procesů ve firmě 
Prosazování zvýšených cen na základě uplatnění moderních technologií 
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Strategické akce pro perspektivu interních procesů 
V oblasti interních procesů byly stanoveny následující strategické cíle, k nimž byly 
přiřazeny následující strategické akce. 
 
Tabulka 13: Strategická akce pro perspektivu interních procesů 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Perspektiva interních procesů 
STRATEGICKÝ CÍL STRATEGICKÁ AKCE 
Zvyšování efektivnosti výrobního 
procesu 
Zrychlení a zkvalitnění výrobního procesu 
Snižování provozních nákladů 
Snížení provozních nákladů 
Optimalizace vstupních nákladů 
Optimalizace nákladů na přeměnu vstupů na výstupy v průběhu 
výrobního procesu 
Zvýšení  množství výstupů 
Sledování celkových nákladů na výrobky 
Analýza úspor u provozních nákladů 
Nákup progresívních a moderních technologií 
Efektivní nákup materiálu,  zaměření na redukci  portfolia 
dodavatelů 
Porovnávání cen dodavatelů energií a plynu za účelem úspor 
Zvyšování kvality 
Trvalé sledování kvality vyráběných produktů a služeb 
Průběžné sledování kvality jednotlivých výrobních procesů 
Modernizace výroby a výrobních 
technologií 
Monitoring nových technologií a jejich využití v praxi 
Zvyšování automatizace výroby 
Zvýšení využití výrobních kapacit 
Využívání nových technologií a zvyšování technických znalostí 
Vyhledávání nových možnosti využití volné výrobní kapacity 
Zabezpečení dostatečného počtu pracovníků 
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Strategické akce pro perspektivu učení se a růstu 
V perspektivě učení se a růstu byly navrženy tyto akce, které pomohou 
k dosažení strategických cílů. 
 
Tabulka 14: Strategická akce pro perspektivu učení se a růstu 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Perspektiva učení se a růstu 
STRATEGICKÝ CÍL STRATEGICKÁ AKCE 
Zvyšování kvalifikace zaměstnanců 
Rozvoj a podpora vzdělávání zaměstnanců 
Pravidelné zajišťování plánu výcviku zaměstnanců 
Zabezpečení jazykových kurzů pro zaměstnance 
Udržení stávajících zaměstnanců 
Motivační opatření vedoucí ke zvýšení spokojenosti zaměstnanců 
Rozvoj potenciálu zaměstnanců 
Pořádání firemních kulturních a sportovních akcí 
Seznámení zaměstnanců se strategií společnosti 
Zapojení zaměstnanců do naplňování strategických cílů společnosti 
Inovace procesů 
Vyhledávání inovačních příležitostí 
Využívání nových technologií a postupů 
Zvyšování kvalifikace zaměstnanců 
Sledování trendů v ochraně životního prostředí 
Získávání nových zaměstnanců 
Spolupráce se středními a vysokými školami 
Dny otevřených dveří ve společnosti 
Inzerce u specializovaných agentur a na specializovaných webech 
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4.3 Proces rozšíření BSC 
Proces rozšíření – roll out  
Proces rozšíření – roll out znamená, že všechny postupy, které byly doposud navržené, 
se v této fázi projektu budou aplikovat do praxe. Během stádia procesu roll out se zcela 
jistě projeví úroveň komunikace zaměstnanců mezi sebou a také mezi jednotlivými 
odděleními a jejich přínos k naplnění určených strategických cílů.  
Je nutno vzít v úvahu, že ne všechny stanovené cíle mohou být aplikovatelné a 
realizovatelné ve všech odděleních společnosti. Pro tento případ existuje možnost, že 
středisko si stanoví dodatečné cíle, které jsou pro něho ze strategického hlediska velmi 
významné. Je nezbytné, aby tyto dodatečné cíle byly v souladu se strategií a cíli celé 
společnosti a mohly vzniknout propojené scorecardy. 
Cílem metody BSC je zvýšení kvality řízení společnosti, lepší a snazší stanovování 
pravomocí, zvýšení celkové výkonnosti firmy, přesného určení zodpovědností, zvýšení 
produktivity práce, prosperity společnosti a spokojenosti zaměstnanců.   
 
4.4 Implementace do systému řízení 
Za účelem efektivního fungování nového systému řízení je nutné propojit a skloubit 
koncept Balanced Scorecard se současným modelem řízení ve společnosti STROJÍRNA 
OSLAVANY. V případě integrace je důležité, aby připravované změny měly 
dlouhodobý charakter a nejednalo se pouze o jednorázovou záležitost. Samotnou 
integrací se rozumí přenos teoreticky navrhované strategie do běžných činností 
společnosti. Zejména se jedná o propojení těchto systémů řízení: strategické plánování, 
controlling, reporting, systém odměňování a informační systém. Z hlediska integrace je 
důležité posoudit její náročnost, poněvadž čím je společnost větší a má více 
zaměstnanců, tím je převedení navržené strategie jak časově, tak i finančně náročnější. 
Základním stavebním kamenem úspěšné implementace Balanced Scorecard je 
maximální podpora managementu a jeho začlenění do všech potřebných činností. 
Dalším stěžejním bodem implementace je kvalitní komunikace, a to jak ze strany 
managementu společnosti vůči zaměstnancům, tak také ze strany zaměstnanců vůči 
managementu. Během tohoto kroku se velmi rychle odhalí, na jaké úrovni oboustranná 
135 
 
komunikace je a jaké okamžité zlepšení je zapotřebí přijmout. Jakákoliv integrace 
postrádá svůj smysl, pokud do ní nejsou vtaženi všichni zaměstnanci. Je nesmírně 
důležité, aby zaměstnanci byli seznámeni s novým systémem řízením, byl jim řádně 
vysvětlen a také aby mu porozuměli. Během průběhu implementace je nutné, aby 
zaměstnanci, kterých se tento proces propojování a následného využívání bude týkat, 
byli maximálně zainteresovaní do plnění cílů Balanced Scorecard. Mezi jedny 
z nejdůležitějších úkolů implementace Balanced Scorecard je proces zpětné vazby, 
který je nutné v novém systému důkladně nastavit, protože bude přinášet řadu cenných 
informací. Metoda BSC je zaměřena na průběžné sledování, měření finančních a 
nefinančních měřítek, na jejich vyhodnocování a na pravidelný reporting vedení 
společnosti ohledně dosažených výsledků a naplňování strategických cílů. Tyto úkoly 
budou ležet na bedrech zaměstnanců, kteří budou za tyto procesy zodpovědní a budou 
mít k těmto činnostem potřebné zkušenosti, znalosti a dovednosti. Tato zpětná vazba 
bude managementem společnosti pravidelně vyhodnocována a v případě nutnosti bude 
těmto výsledkům přizpůsobována strategie společnosti. 
Oblast strategického plánování je zaměřena na propojení strategických cílů a 
strategických akcí s rozpočty a ročními plány a je důležité, aby vše bylo v souladu se 
stanovenou strategií. Při přenosu strategie společnosti STROJÍRNA OSLAVANY do 
konkrétních operativních cílů a akcí je nutné mít na zřeteli zvažování rozpočtovaných 
příjmů a výdajů a plnění strategických akcí, vedoucích ke zvýšení výkonnosti 
společnosti.   
Oblast controllingu je další velmi důležitou oblastí z hlediska propojení s Balanced 
Scorecard. Základním úkolem controllingu je neustálé monitorování a kontrolování 
prováděných strategických akcí a plnění a dosahování operativních cílů. Controlling 
vyhodnocuje případné odchylky ve vykazovaných hodnotách a predikuje očekávaný 
vývoj cílových hodnot. Tyto informace jsou předávány managementu společnosti 
STROJÍRNA OSLAVANY, který může upravit nastavené procesy. Zpětná vazba je 
v tomto propojení nesmírně významná. 
Oblast reportingu se zaměřuje na průběžné podávání informací ohledně průběhu plnění 
strategických cílů a dosahování nastavených cílových hodnot managementu společnosti. 
Sloučením konceptu Balanced Scorecard s reportingem dojde ke zkvalitnění reportingu.  
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Všechny zpracovávané údaje by měly být sdíleny i určenými a zodpovědnými 
pracovníky ve společnosti STROJÍRNA OSLAVANY. 
V oblasti systému odměňování zaměstnanců je propojení Balanced Scorecard s 
odměňováním významným prvkem pro motivaci zaměstnanců. Díky této integraci se 
zaměstnanci budou přímo podílet na plnění strategických cílů a budou moci systém 
odměňování ovlivňovat prostřednictvím naplňování strategie společnosti. Tento způsob 
odměňování s propojením na Balanced Scorecard je vcelku náročný, ale také 
spravedlivý. Doporučuje se, aby k propojení systému BSC se systémem odměňování 
došlo až poté, co bude ověřena vhodnost výběru hodnotících měřítek. 
Koncept Balanced Scorecard  je důležité navázat na kvalitní informační systém. Na trhu 
existují různé typy speciálních softwarů, podporujících koncept BSC, ale jejich pořízení 
je dosti nákladné. Pro podporu BSC je také možné využívat standardně používané 
programy typu MS Excel. Je na rozhodnutí společnosti STROJÍRNA OSLAVANY, zda 
se rozhodne pro nákup speciálního software.  
 
4.5 Rizika při implementaci BSC ve společnosti STROJÍRNA 
OSLAVANY,  spol. s r.o. 
Každý nově vznikající projekt je doprovázen určitými riziky, která mohou vznikat 
v průběhu jeho implementace. 
Je tedy důležité tato rizika pojmenovat a analyzovat, zda jsou závažná a do jaké míry 
mohou ohrozit uskutečňovaný projekt a hledat prostředky, jak je eliminovat. 
 
Identifikace rizik 
Identifikace rizik je důležitá u každého nově vznikajícího projektu bez ohledu na to, o 
jakou společnost se jedná. Rizikové faktory, které se mohou objevit při zavádění 
metody Balanced Scorecard a mohou ohrozit její realizaci, jsou velmi podobné.  
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Konkrétně se jedná o tyto rizikové faktory: 
- nevhodně zvolený implementační tým 
- chybně definovaná strategie, strategické cíle či měřítka 
- nedostatečná komunikace a spolupráce mezi divizemi a managementem 
- nepochopení konceptu BSC ze strany zaměstnanců = případný nezájem  
- nepropojení strategie a cílů   
- nedosažitelné cílové hodnoty  
- špatně zvolené strategické akce  
- nepropojení BSC s dalšími činnostmi společnosti 
- nedodržení časového harmonogramu 
 
Kvantifikace rizik 
Jestliže budeme chtít definovat kvantifikaci rizik, budeme je dále specifikovat pomocí 
dvou údajů, a sice pravděpodobností jeho výskytu a tvrdostí jeho dopadu. Součinem 
těchto dvou hodnot dospějeme k celkové hodnotě rizika. 
Tabulka 15: Hodnotící škála rizik 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Škála Pravděpodobnost Velikost dopadu 
0 - 1 malá nepatrný 
1 - 2 střední citelný 
2 - 3 velká zásadní 
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V níže uvedené tabulce jsou hodnoty pravděpodobnosti výskytu a tvrdosti dopadu 
doplněny na základě odhadu. 
 
Tabulka 16: Kvalifikace rizik 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
Riziko Pravděpodobnost Dopad Hodnota 
nevhodně zvolený implementační tým 1,3 2,5 3,25 
chybně definovaná strategie, 
strategické cíle či měřítka 
2,0 3,0 6,0 
nedostatečná komunikace a spolupráce 
mezi divizemi a managementem 
1,6 2,9 4,64 
neporozumění konceptu BSC ze strany 
zaměstnanců = případný nezájem 
1,9 2,7 5,13 
nepropojení strategie a cílů 2,1 2,9 6,09 
nerealizovatelné cílové hodnoty 1 2,4 2,4 
neefektivně zvolené strategické akce 1,5 2,6 3,9 
nepropojení BSC s dalšími činnostmi 
společnosti 
1,3 2,4 3,12 
nedodržení časového harmonogramu 1,2 0,7 0,84 
 
Jednoduchým propočtem celkové hodnoty rizikového faktoru je možné rozčlenit rizika 
rozdělit do tří skupin, a sice na rizika běžná, rizika závažná a rizika kritická. 
 
Tabulka 17: Hodnocení rizik 
Hodnota Kategorie 
0 - 3 běžná rizika 
3 - 6 závažná rizika 
6 - 9 kritická rizika 
 
 
Mapa rizik  
Na základě celkového vyhodnocení se doporučuje zanesení rizik do grafu – do tzv. 
mapy rizik. Tato mapa má členění na čtyři části podle pravděpodobnosti výskytu rizika 
a míry jeho dopadu – malá pravděpodobnost a malý dopad, velká pravděpodobnost a 
malý dopad, malá pravděpodobnost a velký dopad, velká pravděpodobnost a velký 
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dopad. V souvislosti s umístěním rizika v mapě je možné definovat důležitost a 
významnost daného rizika. 
 
Graf 17: Mapa rizik 
(Zdroj: Vlastní zpracování) 
 
V případě společnosti STROJÍRNA OSLAVANY se na základě vyhodnocení nejeví 
rizika jako příliš ohrožující. Nicméně by se společnost měla při implementaci konceptu 
Balanced Scorecard do systému řízení společnosti zaměřovat na rizika kritická a rizika 
závažná. K těmto rizikům by bylo dobré navrhnout taková protiopatření, která pomohou 
snížit pravděpodobnost výskytu rizik, jejich dopadu nebo obojího. 
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5 PŘÍNOSY PROJEKTU BSC PRO SPOLEČNOST 
STROJÍRNA OSLAVANY, SPOL. S R.O. 
Metoda Balanced Scorecard je poměrně mladá metoda, která zatím není ve 
společnostech běžně uplatňována. I přesto může prostřednictvím své aplikace přinést 
spoustu výhod a zlepšení do společnosti STROJÍRNA OSLAVANY. Zásadním 
přínosem Balanced Scorecard je zcela určitě ujasnění strategie společnosti a její 
následné převedení do konkrétních uskutečnitelných cílů. Díky podpůrným nástrojům 
jako je sestavení strategické mapy, definování cílů, které jsou přiřazeny k jednotlivým 
perspektivám, je možné lépe pochopit vzájemné vazby mezi těmito strategickými cíli.  
Implementace této metody do systému řízení ve společnosti STROJÍRNA OSLAVANY 
a její následné využívání a vyhodnocování přispěje ke zvyšování výkonnosti 
společnosti, bude směřovat k jejímu dlouhodobému růstu a rozvoji, který patří 
k nejvýznamnějším cílům společnosti STROJÍRNA OSLAVANY.  
Prostřednictvím nastavení vhodných strategických cílů a strategických akcí může být 
sledován chod společnosti ze čtyř perspektiv, a tím pádem bude vytvořen ucelený 
pohled na celou společnost. 
Pokud se společnosti bude dařit naplňovat vytýčené cíle, bude postupně docházet ke 
zlepšování nejen finančních a ekonomických ukazatelů společnosti, ale díky vzájemné 
provázanosti strategických cílů jednotlivých perspektiv se budou zlepšovat i ostatní 
posuzované aspekty jako systém odměňování, který prostřednictvím BSC nabízí vyšší 
stimulaci a motivaci zaměstnanců k lepším výkonům. 
Dalšími pozitivními aspekty v případě naplňování definovaných strategických cílů 
bezesporu budou růst hodnoty podniku, snižování nákladů, růst tržeb, zkvalitňování 
péče o zákazníky, rozšiřování služeb a servisu, zvyšování spokojenosti zákazníků. 
Procesy ve společnosti se budou zefektivňovat a na základě pravidelných reportů a 
informací z controllingu zpřesňovat. Jejich soustavné kontrolování a vyhodnocování 
bude sdíleno všemi zaměstnanci. Informovanost zaměstnanců je další velmi pozitivní 
změnou oproti systémům v minulosti. Nespornou výhodou metody BSC je, že 
nezkoumá pouze hodnocení finančních ukazatelů na základě minulých výsledků, ale 
naopak poskytuje vyvážený pohled na společnost do budoucna. 
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Zásadním rozdílem u metody BSC je fakt, že na rozdíl od jiných metod sleduje kromě 
finanční oblasti cíle i v dalších třech perspektivách, které jsou vymezeny zákazníkům, 
interním procesům a zaměstnancům. Monitoring všech těchto perspektiv společně 
umožňuje celistvý a komplexní pohled na společnost, na její jednotlivé procesy, které se 
vzájemně prolínají a na detailní a zevrubné hodnocení výkonnosti. 
Podpůrným nástrojem pro vizuální znázornění strategických cílů u jednotlivých 
perspektiv je strategická mapa, která zpřístupňuje pochopení vztahů a propojení všech 
vazeb mezi cíli. 
Následkem všech těchto propojení, která v konečné fázi vedou k naplnění definovaných 
strategických cílů, dojde ke zlepšení celkové finanční a ekonomické situace společnosti, 
k přesnějšímu sledování průběhu změn ve společnosti, ke zdokonalení a zjednodušení 
operativního plánování a zkrácení doby plánování a podpoře v oblasti reportingu, 
controllingu a odměňování. 
Jak již bylo zmíněno, metoda Balanced Scorecard má významný příspěvek v zapojování 
zaměstnanců do plnění cílů společnosti. Zainteresovaní zaměstnanci mohou ovlivňovat 
a přispívat k naplňování strategických cílů společnosti a mit tak vliv i na své vlastní 
odměňování, protože BSC slouží i jako nástroj odměňování dle dosažení cílových 
hodnot a realizace strategie společnosti. 
Novým přínosem metody BSC je zlepšování komunikace ve společnosti, vyšší 
informovanost zaměstnanců, snazší pochopení záměrů společnosti z pohledu 
zaměstnanců, bližší osvětlení důležitosti zlepšování výkonnosti podniku. 
S komunikací úzce souvisí vytváření kvalitní zpětné vazby, sloužící k eliminaci 
překážek, které by mohly blokovat dosahování a naplňování určených cílů a jejich 
hodnot. Zpětná vazba také výrazně zlepšuje a zefektivňuje procesy ve společnosti.  
V oblasti cílů jednotlivých perspektiv lze zaznamenat také výrazné přínosy. Finanční 
oblast zaznamenává zlepšení výsledků hospodaření, redukci nákladů, zvýšení obratu a 
efektivnější využití aktiv. 
V zákaznické oblasti je posílen cíl udržet si své zákazníky, získávat nové a zlepšovat 
rentabilitu stávajících i nově získaných zákazníků. 
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V oblasti interních procesů lze zaregistrovat přínosy typu snížení provozních nákladů, 
zrychlení a zkvalitnění procesů, a to nejen výrobních, docílení vyšší úrovně 
modernizace výroby. 
V oblasti učení se a růstu je velkým příspěvkem pro společnost nárůst kvalifikace 
zaměstnanců, jejich loajalita vůči podniku. Dále je významný přínos spatřován 
v rozvíjení inovací a inovativních procesů. 
Pokud se společnost rozhodne pro implementaci konceptu Balanced Scorecard, pak 
zcela jistě si uvědomuje, že se jedná o dlouhodobější strategický projekt a není možné 
mít k dispozici okamžité výsledky.  
Tvorba a následná integrace tohoto konceptu je pouze začátkem, na který budou 
v budoucnu navazovat měnící se podmínky vnějšího okolí společnosti, na které bude 
nutno reagovat a dle potřeby upravovat a obměňovat strategii společnosti. Velmi 
důležitou zcela určitě bude vhodně zvolená implementace. V mojí práci popsaná a 
navržená integrace konceptu BSC slouží pouze jako námět a vzor. 
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ZÁVĚR 
Hlavním cílem mojí diplomové práce bylo uskutečnit hodnocení výkonnosti společnosti 
STROJÍRNA OSLAVANY a navrhnout možnosti zlepšení současného stavu 
prostřednictvím metody  Balanced Scorecard. Myslím, že stanovený cíl se mi podařilo 
naplnit v potřebné kvalitě.  Přiznám se, že zpracování práce pro mě nebyl lehký úkol. Na 
moje schopnosti bylo náročné zejména vyvozovat potřebné závěry a v konečném 
důsledku navrhnout pro společnost správné strategické cíle, dobrá měřítka, cílové 
hodnoty a strategické akce tak, aby v konečném důsledku přispěly ke zvýšení výkonnosti 
společnosti. 
V úvodní teoretické části jsem se snažila osvětlit problematiku výkonnosti, jejího 
měření a důležitosti pro každou společnost. Největší díl je však věnován představení 
metody Balanced Scorecard a jejího využití jako strategického systému řízení podniku. 
Kromě této metody jsou zde podklady pro zpracování finanční analýzy pomocí 
klasických ukazatelů a strategické analýzy pomocí analýzy PESTLE, Porterova modelu 
konkurenčních sil, MCKinseyho analýzy 7S a SWOT analýzy. Poznatky z této části mi 
posloužily jako podklad pro zpracování praktické části práce. 
V další analytické části práce jsem představila společnost STROJÍRNA OSLAVANY, 
spol. s r. o., která je významným zaměstnavatelem v regionu a má image sociálně 
zodpovědné a technologicky vyspělé společnosti. Dále jsem zpracovala finanční 
analýzu, ve které jsem zhodnotila vývoj finanční situace společnosti v letech 2011-
2015. Pomocí provedené Strategické analýzy vnějšího a vnitřního prostředí společnosti 
jsem se snažila identifikovat faktory, které mohou mít v budoucnosti vliv na strategii 
společnosti, a tím i na koncept Balanced Scorecard. Při analýze vnitřního prostředí 
společnosti jsem se snažila využít všech získaných informací z  absolvované praxe a 
další brigádnické činnosti ve společnosti. Z provedených analýz jsem vyvodila silné a 
slabé stránky, příležitosti a hrozby, které jsem shrnula metodou SWOT.   
Další část práce se zaobírá aplikací metody Balanced Scorecard do společnosti 
STROJÍRNA OSLAVANY. V první řadě jsem si ujasnila strategii společnosti a na 
základě těchto poznatků a výsledků analýz jsem navrhla strategické cíle a měřítka, jež 
jsou vzájemně propojeny ve čtyřech základních perspektivách – finanční perspektivě, 
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zákaznické perspektivě, perspektivě interních procesů a perspektivě učení se a růstu. 
Následně jsem doporučila způsob, jakým by měla být metoda Balanced Scorecard do 
STROJÍRNY OSLAVANY implementována. Při zavádění něčeho nového vznikají 
vždy nějaká rizika, a to buď menší nebo větší, která mohou ohrozit úspěšnost 
realizovaného projektu. Ty jsem se snažila v závěru této části práce jednak identifikovat 
a také stanovit jejich míru. 
V závěrečné části práce jsem se snažila zhodnotit přínosy, které plynou z implementace 
této metody do systému řízení STROJÍRNY OSLAVANY. Jednoznačně největším 
přínosem této metody je schopnost přispívat ke zvyšování výkonnosti a dosažení 
stanovených strategických cílů společnosti. Na základě získaných informací při 
zpracování této práce bych doporučila vedení implementovat metodu Balanced 
Scorecard do systému řízení společnosti. Ta by jistě významně přispěla ke zrychlení 
růstu a dalšího rozvoje společnosti a tím naplnění strategie STROJÍRNY OSLAVANY. 
Tvorba této práce pro mne byla velice zajímavá a přinesla mi řadu nových poznatků a 
zkušeností. Doufám, že je uplatním ve své budoucí pracovní činnosti.  
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Přílohy 
Příloha 1: Rozvaha společnosti STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o. za období 
2011-2015 
  Rozvaha     
ozn. TEXT č.ř. Skutečnost v účetním období  
A b c 2011 2012 2013 2014 2015 
  AKTIVA CELKEM  1 200695 192437 218747 228203 225097 
B Stálá aktiva 3 127983 136284 137332 159620 152850 
B.I Dlouhodoby nehm. majetek 4 933 1260 1045 604 237 
B.I.3. Software 7 933 1260 1045 604 237 
B.II Dlouhodobý hm. majetek 13 74455 82651 83914 106146 99439 
B.II.1. Pozemky 14 3477 3660 3775 3775 3984 
B.II.2. Stavby 15 30640 50957 64115 64457 63095 
B.II.3. SMV 16 13447 18342 13757 24039 31775 
B.II.7. Nedokončený dl. hmotný maj. 20 26891 9692 2267 13815 525 
B.III. Dlouhodobý fin. majetek 23 52595 52373 52373 52870 53174 
B.III.1. Podíly v ovl. a říz. osobách 24 52595 52373 52373 52870 53174 
C. Oběžná aktiva 31 72428 55874 81347 68526 72197 
C.I. Zásoby 32 28865 26285 32903 35009 34514 
C.I.1. Materiál 33 13226 9310 11708 11179 12194 
C.I.2. 
Nedokončená výroba a 
polotovary 34 11741 10795 14081 15159 14378 
C.I.3. Výrobky 35 3898 6110 7002 8554 7823 
C.III. Kr. pohledávky 48 30366 22740 29341 25450 26309 
C.III.1. Pohl. z obch. vztahů 49 25877 21059 28658 23201 19992 
C.IV. Krátkodobý fin. majetek  58 13197 6849 19103 8067 11374 
C.IV.1. Peníze 59 188 325 193 315 341 
C.IV.2. Účty v bankách 60 13009 6524 18910 7752 11033 
D.I. Časové rozlišení 63 284 279 68 57 50 
            
  
  PASIVA CELKEM  67 200695 192437 218747 228203 225097 
A. Vlastní kapitál  68 112877 121646 133893 151725 161048 
A.I. Základní kapitál  69 16000 16000 16000 16000 16000 
A.II. Kapitálové fondy 73 54944 54722 54722 55219 55523 
A.III. Fondy ze zisku 78 1615 1610 1610 1610 1610 
A.IV. HV min. let 81 22304 36218 41214 52684 64999 
A.IV. HV běž. úč. obd. 84 18014 13096 20347 26212 22916 
 
 
B. Cizí zdroje 85 87284 71167 84567 76247 63847 
B.I. Rezervy 86 8496 757 757 1171 956 
B.II. Dlouhodobé závazky 91 2359 2591 1864 1994 2962 
B.III. Kr. závazky 102 35117 23317 30985 35196 23494 
B.III.1. Závazky z obch. vztahů 103 23793 16078 19225 17524 12049 
B.III.4. Závazky ke společníkům 106 2143 2088 3143 2724 2293 
B.III.5. Závazky k zaměstnancům 107 2387 2506 2984 3201 3042 
B.III.6. Závazky ze SZ a ZP 108 1728 1779 2068 2250 1853 
B.III.7. Stát-daňové závazky a dotace 109 3229 762 866 603 1054 
B.IV. Bank. úvěry a výpomoci 114 41312 44502 50961 37886 36435 
B.IV.1. Bank. úvěry dlouhodobé 115 23345 13403 40790 37588 26376 
B.IV.2. Krátkodobé bank. úvěry 116 17967 31009 10171 298 10059 
B.IV.3. 
Krátkodobé finanční. 
výpomoci 117 0 0 0 0 0 
C.I. Časové rozlišení 118 534 -376 287 231 202 
  
Příloha č. 
 
 
 
    
 
 
  
Příloha 2: Výkaz zisku a ztráty společnosti STROJÍRNA OSLAVANY, spol. s r.o. 
za období 2011-2015 
  
Výkaz zisku a 
ztráty     
ozn. TEXT č.ř. Skutečnost v účetním období 
A b c 2011 2012 2013 2014 2015 
A.II. Výkony 4 229409 236553 272277 307807 287371 
A.II.1 Tržby za pr. vl. výr. a sl. 5 221948 234549 267652 304542 287667 
B. Výkonová spotřeba 8 142310 159388 174425 197018 180131 
B.1. Spotřeba mat. a energie 9 111183 123403 143346 158337 148133 
B.2. Služby 10 31127 35985 31079 38681 31998 
  Přidaná hodnota 11 87113 77296 97942 111035 107467 
C. Osobní náklady 12 56543 59325 65632 76100 71745 
C.1. Mzdové náklady 13 41163 42489 47242 54122 51133 
E. 
Odpisy dl. nehm. a hmot. 
majetku 18 5878 6653 8338 9848 13276 
III. Tržby z pr. dl.maj a mat. 19 3588 4620 4950 5407 5325 
* Provozní VH 30 27417 20733 28308 32091 26467 
N. Nákladové úroky 43 1540 1682 1993 1709 1683 
* Finanční VH 48 -3537 -4896 -4462 -2290 -2583 
 
 
** HV za běžnou činnost 52 18014 13096 20347 24300 22916 
* Mïmořádný VH 58 0 0 0 0 0 
*** HV za ÚO 60 18014 13096 20347 24300 22916 
  HV před zdaněním 61 23880 15837 23845 29801 23884 
 
 
Příloha 3: Rozvaha k horizontální a vertikální analýze společnosti za období 2011-
2015 
Období (v tis. Kč) 2011 2012 2013 2014 2015 
AKTIVA CELKEM 200695 192437 218747 228203 225097 
Stálá aktiva 127983 136284 137332 159620 152850 
Dlouhodobý nehm. majetek 933 1260 1045 604 237 
Software 933 1260 1045 604 237 
Dlouhodobý hm. majetek 74455 82651 83914 106146 99439 
Pozemky 3477 3660 3775 3775 3984 
Stavby 30640 50957 64115 64457 63095 
SMV 13447 18342 13757 24039 31775 
Dlouhodobý fin. majetek 52595 52373 52373 52870 53174 
Oběžná aktiva 72428 55874 81347 68526 72197 
Zásoby 28865 26285 32903 35009 34514 
Materiál 13226 9310 11708 11179 12194 
Kr. pohledávky 30366 22740 29341 25450 26309 
Pohl. z obch. vztahů 25877 21059 28658 23201 19992 
Krátkodobý fin. majetek 13197 6849 19103 8067 11374 
Peníze 188 325 193 315 341 
Účty v bankách 13009 6524 18910 7752 11033 
Časové rozlišení 284 279 68 57 50 
 
Období ( v tis. Kč) 2011 2012 2013 2014 2015 
PASIVA CELKEM  200695 192437 218747 228203 225097 
Vlastní kapitál  112877 121646 133893 151725 161048 
Základní kapitál  16000 16000 16000 16000 16000 
Kapitálové fondy 54944 54722 54722 55219 55523 
 
 
Fondy ze zisku 1615 1610 1610 1610 1610 
HV min. let 22304 36218 41214 52684 64999 
HV běž. úč. obd. 18014 13096 20347 26212 22916 
Cizí zdroje 87284 71167 84567 76247 63847 
Rezervy 8496 757 757 1171 956 
Dlouhodobé závazky 2359 2591 1864 1994 2962 
Kr. závazky 35117 23317 30985 35196 23494 
Závazky z obch. vztahů 23793 16078 19225 17524 12049 
Bank. úvěry a výpomoci 41312 44502 50961 37886 36435 
Bank. úvěry dlouhodobé 23345 13403 40790 37588 26376 
Krátkodobé bank. úvěry 17967 31009 10171 298 10059 
Krátkodobé finanční. výpomoci 0 0 0 0 0 
Časové rozlišení 534 -376 287 231 202 
 
 
Příloha 4: Výkaz zisku a ztráty k vertikální analýze společnosti za období 2011-
2015 
Výkaz zisku a ztráty – období ( 
v tis. Kč) 2011 2012 2013 2014 2015 
Výkony 229409 236553 272277 307807 287371 
Tržby za pr. vl. výr. a sl. 221948 234549 267652 304542 287667 
Výkonová spotřeba 142310 159388 174425 197018 180131 
Spotřeba mat. a energie 111183 123403 143346 158337 148133 
Služby 31127 35985 31079 38681 31998 
Přidaná hodnota 87113 77296 97942 111035 107467 
Osobní náklady 56543 59325 65632 76100 71745 
Mzdové náklady 41163 42489 47242 54122 51133 
Odpisy dl. nehm. a hmot. majetku 5878 6653 8338 9848 13276 
Tržby z pr. dl.maj a mat. 3588 4620 4950 5407 5325 
Provozní VH 27417 20733 28308 32091 26467 
Nákladové úroky 1540 1682 1993 1709 1683 
Finanční VH -3537 -4896 -4462 -2290 -2583 
HV za běžnou činnost 18014 13096 20347 24300 22916 
HV za ÚO 18014 13096 20347 24300 22916 
 
 
HV před zdaněním 23880 15837 23845 29801 23884 
 
 
Příloha 5: Tabulka rozdílových ukazatelů ve finanční analýze za období 2011-2015 
 (v tis. Kč) 2011 2012 2013 2014 2015 
Čistý pracovní kapitál 37311 32557 50362 33330 48703 
Čisté pohotové prostředky -21920 -16468 -11882 -27129 -12120 
Čistý peněžní majetek 8446 6272 17459 -1679 14189 
 
 
Příloha 6: Horizontální analýza rozvahy – relativní změna v % za období 2011-
2015 
Období 
2011/2012 
Relativní 
změna v %  
2012/2013 
Relativní 
změna v %      
2013/2014 
Relativní 
změna v % 
2014/2015 
Relativní 
změna v % 
AKTIVA CELKEM -4,11% 13,67% 4,32% -1,36% 
Stálá aktiva 6,49% 0,77% 16,23% -4,24% 
Dlouhodobý nehm. majetek 35,05% -17,06% -42,20% -60,76% 
Software 35,05% -17,06% -42,20% -60,76% 
Dlouhodobý hm.  majetek 11,01% 1,53% 26,49% -6,32% 
Pozemky 5,26% 3,14% 0,00% 5,54% 
Stavby 66,31% 25,82% 0,53% -2,11% 
SMV 36,40% -25,00% 74,74% 32,18% 
Dlouhodobý fin. majetek -0,42% 0,00% 0,95% 0,57% 
Oběžná aktiva -22,86% 45,59% -15,76% 5,36% 
Zásoby -8,94% 25,18% 6,40% -1,41% 
Materiál -29,61% 25,76% -4,52% 9,08% 
Kr. pohledávky -25,11% 29,03% -13,26% 3,38% 
Pohl. z obch. Vztahů -18,62% 36,08% -19,04% -13,83% 
Krátkodobý fin. Majetek -48,10% 178,92% -57,77% 40,99% 
Peníze 72,87% -40,62% 63,21% 8,25% 
Účty v bankách -49,85% 189,85% -59,01% 42,32% 
Časové rozlišení -1,76% -75,63% -16,18% -12,28% 
 
 
 
Období 
2011/2012 
Relativní 
změna v % 
2012/2013 
Relativní 
změna v % 
2013/2014 
Relativní 
změna v % 
2014/2015 
Relativní 
změna v % 
PASIVA CELKEM  -4,11% 13,67% 4,32% -1,36% 
Vlastní kapitál  7,77% 10,07% 13,32% 6,14% 
Základní kapitál  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 
Kapitálové fondy -0,40 0,00 0,91% 0,55% 
Fondy ze zisku -0,31% 0,00% 0,00% 0,00% 
HV min. let 62,38% 13,79% 27,83% 23,38% 
HV běž. úč. obd. -27,30% 55,37% 28,82% -12,57% 
Cizí zdroje -18,47% 18,83% -9,84% -16,26% 
Rezervy -91,09% 0,00% 54,69% -18,36% 
Dlouhodobé závazky 9,83% -28,06% 6,97% 48,55% 
Kr. závazky -33,60% 32,89% 13,59% -33,25% 
Závazky z obch. vztahů -32,43% 19,57% -8,85% -31,24% 
Bank. úvěry a výpomoci 7,72% 14,51% -25,66% -3,83% 
Bank. úvěry dlouhodobé -42,59% 204,33% -7,85% -29,83% 
Krátkodobé bank. úvěry 73,09% -67,29% -97,07% 3275,50% 
Krátkodobé finanční. výpomoci 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 
Časové rozlišení -170,41% -176,30% -19,51% -12,55% 
 
 
Příloha 7: Horizontální analýza výkazu zisku a ztráty – relativní změna v % za 
období 2011-2015 
Výkaz zisku a ztráty - období 
2011/2012 
Relativní 
změna v % 
2012/2013 
Relativní 
změna v % 
2013/2014 
Relativní 
změna v % 
2014/2015 
Relativní 
změna v % 
Výkony 3,11% 15,10% 13,05% -6,64% 
Tržby za pr. vl. výr. a sl. 5,68% 14,11% 13,78% -5,54% 
Výkonová spotřeba 12,00% 9,43% 12,95% -8,57% 
Spotřeba mat. a energie 10,99% 16,16% 10,46% -6,44% 
Služby 15,61% -13,63% 24,46% -17,28% 
Přidaná hodnota -11,27% 26,71% 13,37% -3,21% 
Osobní náklady 4,92% 10,63% 15,95% -5,72% 
Mzdové náklady 3,22% 11,19% 14,56% -5,52% 
Odpisy dl. nehm. a hmot. majetku 13,18% 25,33% 18,11% 34,81% 
Tržby z prodeje dl. maj a mat. 28,76% 7,14% 9,23% -1,52% 
 
 
Provozní VH -24,38% 36,54% 13,36% -17,53% 
Nákladové úroky 9,22% 18,49% -14,25% -1,52% 
Finanční VH 38,42% -8,86% -48,68% 12,79% 
HV za běžnou činnost -27,30% 55,37% 19,43% -5,70% 
HV za ÚO -27,30% 55,37% 19,43% -5,70% 
HV před zdaněním -33,68% 50,57% 24,98% -19,86% 
 
 
Příloha 8: Vertikální analýza rozvahy v % za období 2011-2015 
Období (v %) 2011 2012 2013 2014 2015 
AKTIVA CELKEM 100% 100% 100% 100% 100% 
Stálá aktiva 63,77% 70,82% 62,78% 69,95% 67,90% 
Dlouhodobý nehm. majetek 0,5% 0,7% 0,5% 0,3% 0,1% 
Software 0,5% 0,7% 0,5% 0,3% 0,1% 
Dlouhodobý hm. majetek 37,1% 42,9% 38,4% 46,5% 44,2% 
Pozemky 1,7% 1,9% 1,7% 1,7% 1,8% 
Stavby 15,3% 26,5% 29,3% 28,2% 28,0% 
SMV 6,7% 9,5% 6,3% 10,5% 14,1% 
Dlouhodobý fin. majetek 26,2% 27,2% 23,9% 23,2% 23,6% 
Oběžná aktiva 36,09% 29,03% 37,19% 30,03% 32,08% 
Zásoby 14,4% 13,7% 15,0% 15,3% 15,3% 
Materiál 6,6% 4,8% 5,4% 4,9% 5,4% 
Kr. pohledávky 15,1% 11,8% 13,4% 11,2% 11,7% 
Pohl. z obch. vztahů 12,9% 10,9% 13,1% 10,2% 8,9% 
Krátkodobý fin. majetek 6,6% 3,6% 8,7% 3,5% 5,1% 
Peníze 0,1% 0,2% 0,1% 0,1% 0,2% 
Účty v bankách 6,5% 3,4% 8,6% 3,4% 4,9% 
Časové rozlišení 0,14% 0,14% 0,03% 0,02% 0,02% 
 
 
 
 
 
Příloha 9: Vzorec pro výpočet indexu IN 05 
Index IN 05 
Indexem důvěryhodnosti se zjišťuje důvěryhodnost společnosti pro věřitele. 
IN05 = 0,13x1 + 0,04x2 + 3,97x3 + 0,21 + 0,09x5 
Kde: 
x1 celková aktiva / cizí zdroje 
x2 EBIT / nákladové úroky 
x3 EBIT / celková aktiva 
x4 výnosy / celková aktiva 
x5 oběžná aktiva / (krátkodobé závazky + krátkodobé bankovní úvěry) 
 
 
 
 
Období ( v %) 2011 2012 2013 2014 2015 
PASIVA CELKEM 100% 100% 100% 100% 100% 
Vlastní kapitál 56,24% 63,22% 61,21% 66,49% 71,55% 
Základní kapitál 8,0% 8,3% 7,3% 7,0% 7,1% 
Kapitálové fondy 27,4% 28,4% 25,0% 24,2% 24,7% 
Fondy ze zisku 0,8% 0,8% 0,7% 0,7% 0,7% 
HV min. let 11,1% 18,8% 18,8% 23,1% 28,9% 
HV běž. úč. obd. 9,0% 6,8% 9,3% 11,5% 10,2% 
Cizí zdroje 43,49% 36,98% 38,66% 33,41% 28,36% 
Rezervy 4,2% 0,4% 0,3% 0,5% 0,4% 
Dlouhodobé závazky 1,2% 1,3% 0,9% 0,9% 1,3% 
Kr. závazky 17,5% 12,1% 14,2% 15,4% 10,4% 
Závazky z obch. vztahů  11,9% 8,4% 8,8% 7,7% 5,4% 
Bank. úvěry a výpomoci 20,6% 23,1% 23,3% 16,6% 16,2% 
Bank. úvěry dlouhodobé 11,6% 7,0% 18,6% 16,5% 11,7% 
Krátkodobé bank. úvěry 9,0% 16,1% 4,6% 0,1% 4,5% 
Krátkodobé finanční. výpomoci 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 
Časové rozlišení 0,27% -0,20% 0,13% 0,10% 0,09% 
 
 
  2011 2012 2013 2014 2015 
X1 2,30 2,70 2,59 2,99 3,53 
X2 15,51 11,74 14,39 19,98 21,50 
X3 0,12 0,10 0,13 0,15 0,16 
X4 1,16 1,25 1,27 1,38 1,30 
X5 4,22 -7,18 3,91 1,95 3,07 
Z 2,02 0,85 2,05 2,25 2,51 
 
